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INTRODUCCIÓN

Con esta investigación se pretende analizar tanto el entorno interno como externo
en el que se desenvuelve la empresa Enchapados de Colombia SA, con el objeto
de vislumbrar mediante la matriz Dofa, e indagar sobre el porqué de la mala
administración de la misma y como repercute hasta el producto terminado, para
de este modo mediante el análisis financiero detectar si la empresa esta arrojando
los resultados esperados y así cotejar esos resultados frente

a los

estados

financieros y su respectivo análisis obtenidos por sus mas fuertes competidores.

Actualmente los directivos deben contar con una base teórica de los principales
métodos que se utilizan para lograr una mayor calidad y aprovechamiento de los
recursos de la empresa y así optimizar la toma de decisiones.

El objetivo fundamental de dicho análisis radica en mostrar el comportamiento de
Endecolsa, detectar las falencias y sus causas, así como descubrir las reservas
internas para que sean utilizadas para el posterior mejoramiento de la gestión de
la organización,

para cumplir con este objetivo se realiza un análisis descriptivo

de todas las áreas que componen la empresa enchapados de Colombia, como lo
son el área administrativa, área de talento humano, área productiva, el área de
mercadeo y ventas y el área financiera.
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RESUMEN

Endecolsa es una empresa con un potencial para desenvolverse en un mercado
competitivo,

desafortunadamente

sus

lideres

no

han

sabido

dirigirla

adecuadamente.

El área del talento humano en los últimos años ha habido una disminución del
personal, conllevando a que diversas labores a desarrollar las ejecuten pocas
manos originando más desorganización y se dificulte el control tanto en el área
administrativa como en el área productiva, sumado a esto los incentivos y la
capacitación es nula, lo que da como resultado una mentalidad de poca
pertenencia a los equipos de trabajo.

Un buen punto a tratar serían las competencias por capacidades, es decir, cada
vez que se requiera una vacante esta sea ocupada por concurso dentro del cual
los mismos empleados tengan prelación para ser ocupada por uno de ellos, como
también no hay que dejar de lado los incentivos saláriales puesto que el
tratamiento que se les da no es el más alentador, y para finalizar no hay que
olvidar la importancia que tiene el líder quien debe comunicar sus ideas de manera
clara, objetiva, adecua y comprensible para que así mismo se puedan alcanzar
los objetivos deseados, ser un colaborador, saber trabajar en equipo.

En el entorno financiero los dineros recaudados por la empresa no son utilizados
en forma adecuada, se presenta problemas en el suministro de la información y
en ocasiones los movimientos que realiza las diferentes dependencias no se
reportan a contabilidad

a tiempo o en el periodo correspondiente, lo que

obstaculiza la correcta toma de dediciones generando endeudamiento a gran
nivel.
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Los procedimientos

a nivel productivo son desacertados, se han realizado

recortes en los costos que se reflejan en una clara disminución en la calidad de su
materia prima que son las laminas, además la tecnología utilizanda no es la más
avanzada, por el contrario presenta un gran atraso, ya que manejan maquinaria
muy desusada lo que origina que la calidad no sea la optima.

El departamento de ventas de Endecolsa se encuentra en una etapa altamente
positiva, tiene un buen posicionamiento dentro del mercado, si embargo y lo que
más le preocupa al ente, es mantenerse debido a la baja calidad de los productos
que se ofrecen, esto puede ocasionar dificultades en le mercado para mantenerse
o expandirse en el mismo.
Al diseñar un modelo mediante la construcción de indicadores y el análisis de la
matriz DOFA, nos permite determinar como está la empresa Endecolsa y así
mismo proponer un plan estratégico

que contribuyan al sostenimiento y

competitividad de la misma para la posterior aplicación en otras empresas
indistintamente del sector.
Para el adelanto de esta investigación se tomaron en cuenta puntos sociales y
económicos en que se desenvuelve la empresa Endecolsa, comparándola con
empresas como Pizano que es la más fuerte de todas sus rivales, la cual muestra
un comportamiento altamente competitivo, mientras Endecolsa presenta altos
niveles de endeudamiento Pizano maneja adecuadamente sus finanzas, sin
embargo, Enchapados de Colombia, tiene herramientas suficientes para ser una
empresa competente, solo es cuestión de saberlos manejar.

Palabras Clave: Dofa, análisis financiero, competitividad, plan estratégico, misión,
visión
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ABSTRACT

Endecolsa is a company with a potential to be unrolled on a competitive market,
unfortunately his leaders have not could direct her adequately.

The area of the human talent in the last years there has been a decrease the
personnel, bearing to that tdiverse labors to developing execute few hands
originating disorganization and impedes the control both in the administrative area
and in the productive area, added to this the incentives and the training is void,
which gives like proved a mentality of few belonging to the equipments of work.

A good point of treating they would be the competitions for capacities, that is to
say, whenever there is needed a vacancy it is occupied by contest inside which the
same personnel have marshaling in order that this one is occupied by one of them,
since also it is not necessary to leave of side the wages incentives since the
treatment that gives them is not the most encouraging, and to finish it is not
necessary to forget the importance that has the leader who must communicate his
ideas of a clear, objective way, adapts and understandablly in order that likewise
the wished aims could be reached, be a collaborator, be able to be employed at
equipment.

In the financial environment the cash collected by the company are not used in
suitable form, one presents problems in the supply of the information and in cause
the movements that it realizes the different dependences they are not brought to
accounting in time or in the corresponding period, which prevents the correct
capture of dediciones generating indebtedness to great level.
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The procedures to productive level are been wrong, clippings have realized in the
costs what is reflected in a clear decrease in the quality of his raw material that
they are the sheets, besides the technology they are using is not the most
advanced, on the contrary he presents a great lag, since they handle very fallen
into disuse machinery what originates that the quality is not the ideal one.

The sales department of Endecolsa is in a high stage positive mind, a good
positioning has inside the market, if seizure and what more worries him to the
entity, is to be kept due to the low quality of the products that they offer, this can
cause difficulties in him bought to be kept or to expand in the same one.

When a model designs by means of the construction of indicators and the analysis
of the counterfoil DOFA, it allows us to determine since there is the company
Endecolsa and likewise to propose a strategic plan that they contribute to the
maintenance and competitiveness of the same one to the later application in other
companies indistinctly of the sector.

For the advance of this investigation there were born in mind social and economic
points in which there is unrolled the company Endecolsa, comparing it with
companies as Pizano that is the strongest of all his rivals, who shows a highly
competitive

behaviour,

while

Endecolsa

presents

high

places

levels

of

indebtedness Pizano handles adequately his finance, nevertheless, Enchapados of
Colombia, has sufficient tools to be a competent company, only it is a question of
being able to handle them.

Key words: Dofa, financial analysis, competitive, strategic plan, mission, vision
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1. TITULO

ANALISIS DE LA CAPACIDAD COMPETITIVA DE LA ORGANIZACIÓN
MADERERA EMPRESA ENCHAPADOS DE COLOMBIA S.A. FRENTE A SUS
MAS FUERTES COMPETIDORES.
1.1 DELIMITACION DEL TEMA

El tema se enfoco hacia la empresa Endecolsa, ubicada su sede principal en
Bogotá, con un número aproximado de empleados directos de doscientos ochenta
y seis,

en la cual se realizara

la investigación basados en información

suministrada por la misma, previo análisis del sector , se realizara un análisis
interno de todas las áreas que la componen y así determinar el origen de los
problemas que se están presentando en la actualidad y su posible solución para
una posterior

comparación

a nivel financiero frente a los que Endecolsa

considera sus más duros competidores,. esta investigación se realizará dando
un enfoque teórico y práctico tomando como base las investigaciones realizadas
sobre el sistema Dofa y el análisis financiero aplicado a la empresa Endecolsa y
sus competidores.
1.2 DELIMITACION DEL PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN
1.2.1

DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Endecolsa es una empresa con dificultades diversas que se reflejan en todas las
áreas que la componen,

en el ámbito administrativo hay un problema en la
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toma de decisiones y en el manejo integral de la empresa, en la dirección de la
gestión humana en los últimos tres años se ha visto una baja muy grande en el
personal y hay muchos individuos que realizan diversas tareas que no tienen que
ver la una con la otra y sus incentivos saláriales y el trato que se les da no son los
mas alentadores, en el ámbito financiero los dineros recaudados por la empresa
no son utilizados en la forma mas correcta y existe mucha fuga de información y
en ocasiones los movimientos que realiza las diferentes dependencias no se
reportan a contabilidad a tiempo o en el periodo correspondiente, a nivel del Área
de producción se ha realizado un recorte en los costos lo que se refleja en una
baja en la calidad de su materia prima que son las láminas y la tecnología que se
están utilizando no es de punta ya que manejan maquinaria muy antigua lo que
hace que la calidad no sea la óptima, ya en el departamento de ventas la empresa
se encuentra en una etapa donde ya tiene un posicionamiento dentro del mercado,
y lo que más le preocupa a los directivos, es mantenerse a pesar de la baja
calidad de los productos que se ofrecen, lo cual repercute en dificultar la apertura
a nuevos mercados.
1.2.2

FORMULACION DEL PROBLEMA

¿Cómo determinar si la empresa Endecolsa es competitiva frente a las empresas
mas representativas1 del sector maderero ?
1.2.3

JUSTIFICACIÓN DEL PROBLEMA2

Son varios los aspectos que se han considerado como importantes en la
justificación de la presente investigación. El primero de ellos hace referencia al
tema objeto de estudio, es decir, el estudio sobre las repercusiones a corto y largo

1
2

Muebles y madera Pizano S.A. y Tablemac
Protocolo para la realización de anteproyectos de la Universidad de la Salle.
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plazo de la mala organización de la empresa en todas las áreas que la componen
conllevándola a la equivocada toma de decisiones .

En lo personal se pretende desarrollar este tema para indagar sobre el porqué de
la mala administración de la misma y como repercute hasta el producto terminado,
ubicándola en desventaja ante su más fuerte competidor.

Se pretende poner en

práctica, como también, ampliar los conocimientos adquiridos no solo en materia
contable, sino económico y administrativo. En lo económico con relación a la
empresa no se pretenden dar soluciones inmediatas y mágicas para el
crecimiento de la misma, pero sí vislumbrar las herramientas necesarias
para

su posterior organización,

fortalecimiento

y

posicionamiento

dentro

del sector a largo plazo. Al poder desarrollar los anteriores puntos se buscara
mantener una coyuntura con relación a lo económico y la calidad de vida
de los trabajadores de la empresa Endecolsa, manteniendo una

identidad

cultural dentro del marco de valores y costumbres tradicionales.
1.3 OBJETIVOS DEL PROYECTO
1.3.1 OBJETIVO GENERAL

Analizar la capacidad competitiva de la empresa Endecolsa mediante la
herramienta de la matriz DOFA y la aplicación de indicadores financieros que
permitan determinar como está la empresa Endecolsa frente a las empresas mas
representativas del sector maderero para así proponer un plan estratégico que
contribuyan al sostenimiento y competitividad de la misma.
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1.3.2
•

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Aplicar la matriz DOFA, debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas de
la empresa Endecolsa, para dar claridad a la problemática de la empresa y así
mismo dar posibles respuestas que arrojen soluciones.

•

Comparar el comportamiento

financiero

de la competencia mediante el

análisis financiero y a su vez con el sector maderero para detectar si los
contrincantes están en circunstancias similares.
•

Cotejar el estado de arte sobre el análisis comparativo y sectorial en el ámbito
nacional para la identificación de los aspectos que influyen en la empresa
Enchapados de Colombia S.A.

•

Diseñar un plan estratégico a través del análisis del comportamiento interno de
Endecolsa y la comparación del análisis financiero frente al de sus mas fuertes
competidores, mediante el cual la empresa comience a corregir sus falencias y
sea más competitiva dentro del sector maderero tanto a nivel nacional como
internacional.

1.4 MARCO CONCEPTUAL

o ANÁLISIS FINANCIERO:

Es un proceso mediante el cual se recopila

información de tipo financiero, otros datos del negocio y datos del sector,
con el fin de estudiarlos sacando tendencias, razones e indicadores
financieros.
o DOFA: Debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas.
o ESTRATEGIAS COMPETITIVAS:

Son herramientas corporativas para

fortificar las diferentes áreas de una empresas frente a su competencia.
o FUNCIÓN DE ADMINISTRACIÓN: Es la encargada de ayudar a desarrollar
el objeto social del negocio a través de la utilización optima de los recursos
de la empresa.
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o FUNCIÓN DE VENTAS: Es la encargada de comercializar, mercadear y
distribuir el objeto social del negocio a través del producto terminado.
o MATRIZ DOFA: Es una herramienta analítica que permite trabajar con toda
la información que se posea sobre un negocio.
o MISIÓN EMPRESARIAL: Es una declaración de conceptos y actitudes mas
que de detalles específicos que conforman la empresa.
o PRODUCCIÓN: La función de producción es el desarrollo del objeto social
a través de la elaboración del producto.
o TALENTO HUMANO:

Son los activos intangibles,

o las personas que

conforman el equipo de trabajo de una empresa.
o VISIÓN EMPRESARIAL: Describe el propósito empresarial a largo plazo.
1.5 MARCO TEORICO3

Para el desarrollo de esta investigación se tomo en cuenta los factores sociales y
económicos en que se encuentra enfrascada la empresa Enchapados de
Colombia, de ahí la necesidad de hacer un análisis de la situación integral de la
empresa4, y en vista de encontrarnos en un entorno difícil de la economía en que
las empresas se enfrentan a situaciones cambiantes y riesgosas por lo cual
deben luchar por ser más competitivas y eficientes en todas las áreas que la
componen haciendo un mejor uso de los recursos para elevar la productividad y
obtener mejores resultados con buena calidad y a menores costos.
Debido a esto nace la necesidad de conocer algunos indicadores económicos5,
financieros, administrativos y productivos así como su interpretación, ya que es
imprescindible para introducirnos en el mercado competitivo, por lo que se hace

3

Protocolo para la realización de anteproyectos de la Universidad de la Salle.
GIBSON, james Jhon Juanecvich, Las Organizaciones comportamiento-estructura-procesos, Madrid, Mcgraw Hill 8 edición
1996.
5
DOMÍNGUEZ GIRALDO, Gerardo. Indicadores de gestión y resultados un enfoque sistemático, Biblioteca jurídica Dike 4
edición 2002, Pág. 28.
4
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necesario profundizar y aplicar consecuentemente estos análisis

como base

esencial para el proceso de toma de decisiones acertadas.

En el desarrollo de este trabajo se describen unos pasos a seguir para la puesta
en marcha de los planes estratégicos y de competitividad a aplicar a la empresa
Enchapados de Colombia S.A.

Teniendo en cuenta la información suministrada por ellos la investigación se
baso en experiencias previas.
•

Identificación de la misión y visión actual de la empresa con sus objetivos y
estrategias: consiste en la identificación del diagnostico interno y externo y
así determinar la misión y la visión de la organización al igual que la forma
de alcanzarlos y los recursos necesarios para ello6.

•

Analizar el entorno:
entorno,

es muy importante saber y entender como esta el

por que gracias a este detectamos las variables de la matriz

DOFA , y para llegar a determinar estas variables es necesario tener en
cuenta ciertos aspectos que afectan el entorno como lo son la política, la
sociedad,

la economía,

la legislación,

la tecnología,

la cultura,

los

competidores, el mercado etc.
•

Identificación de oportunidades y amenazas fortalezas y las debilidades:
después de un análisis del entorno se debe estar en capacidad de detectar
las diferentes variables que afectan directa o indirectamente a la empresa,
teniendo en cuenta que la combinación de estos factores inciden bastante
en la formulación de la estrategia. El siguiente es un esquema ilustrativo de
este cruzamiento analítico7 En el cuadrante Oportunidades y Fortalezas la
empresa posee fortalezas y puede aprovechar las oportunidades que se le
presenten, en el cuadrante Oportunidades Debilidades la empresa puesto

6

CHIAVENATO, Idalberto, Introducción a la teoría general de la administración, Mc graw Hill cuarta edición 1995-1998.
MOLINA GARCÍA, Cuauhtémoc. DOFA para mercadotecnia. Facultad de Contaduría y Administración, Universidad de
Veracruzana, Xalapa, 1999
7
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que tiene debilidades,

se encuentra incapacitada para aprovechar las

oportunidades; por su parte en el cuadrante Amenazas Fortalezas la
empresa tiene fortalezas y puede afrontar con éxito las amenazas que se le
presenten y por ultimo en el cuadrante Amenazas Debilidades la empresa
se encuentra en posición critica,

pues se le presentan amenazas y la

empresa esta en posición de debilidad.
•

Formulación de estrategias:

después de que se detectan las variables

anteriormente expuestas se pueden formular algunas estrategias ya que se
tiene que tener en cuenta que unas fortalecerán unas áreas de la empresa
y otras no serán tan compatibles con los objetivos propuestos de la
compañía, por lo que hay que entrar a mirar como nos repercutiría al ser
puesta en marcha esa estrategia.
1.5.1 MATRIZ DOFA.

La matriz DOFA es la sigla usada para referirse a una herramienta analítica que
permite trabajar con toda la información que se posea sobre un negocio, útil para
examinar las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. Este tipo de
análisis representa un esfuerzo para examinar la interacción entre las
características particulares de un negocio y el entorno en el cual éste compite. El
análisis DOFA tiene múltiples aplicaciones y puede ser usado por todos los niveles
de la corporación y en diferentes unidades de análisis tales como producto,
mercado, producto-mercado, línea de productos, corporación, empresa, división,
unidad estratégica de negocios, etc.

Muchas de las conclusiones obtenidas como resultado del análisis DOFA, podrán
ser de gran utilidad en el análisis del mercado y en las estrategias de mercadeo
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que se diseñé y que califiquen para ser incorporadas en el plan estratégico de
negocios.8

El alcance de la matriz DOFA es más amplio y su énfasis es un marco conceptual
para un análisis sistemático que facilita el apareamiento entre las amenazas y
oportunidades con las debilidades y fortalezas internas de la organización.

La identificación de las fortalezas y debilidades de las compañías así como las
oportunidades y amenazas presentes en las condiciones externas se consideran
como una actividad común de las empresas.

El punto de partida del modelo son las amenazas dado que en muchos casos las
compañías proceden a la planeación estratégica como resultado de la percepción
de crisis,

problemas y amenazas.

Las condiciones externas e internas son

dinámicas, algunos factores cambian con el paso del tiempo, mientras que otras
sufren modificaciones mínimas9

Tabla 1. Matriz Dofa
MATRIZ DOFA

Aspectos positivos

Aspectos

Evaluación interna

Fortalezas

Debilidades

Evaluación ambiental Oportunidades

negativos

Amenazas

FUENTE: DIEZ DE CASTRO, GARCIA del Junco. ADMINISTRACIÓN Y DIRECCION. Mc. Graw Hill p.p 225

Lo anterior significa que el análisis DOFA consta de dos partes: una interna y otra
externa.

8
9

Matriz Dofa título disponible en http//www.degerencia.cim/vc
KOONZ, Harold. Administración una perspectiva global- -Mc graw hill 1998 p.p. 172
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La parte interna tiene que ver con las fortalezas y las debilidades de su negocio,
aspectos sobre los cuales usted tiene algún grado de control.

La parte externa mira las oportunidades que ofrecen el mercado y las amenazas
que debe enfrentar su negocio en el mercado seleccionado.

Aquí se tiene que desarrollar toda la capacidad y habilidad para aprovechar esas
oportunidades y para minimizar o anular esas amenazas, circunstancias sobre las
cuales se tiene poco o ningún control directo.
1.5.1.1 Fortalezas y Debilidades. Se consideraran áreas como las siguientes:

· Análisis de Recursos: Capital, recursos humanos, sistemas de información,
activos fijos, activos no tangibles.
· Análisis de Actividades: Recursos gerenciales, recursos estratégicos, creatividad
· Análisis de Riesgos: Con relación a los recursos y a las actividades de la
empresa.
· Análisis de Portafolio: La contribución consolidada de las diferentes actividades
de la organización.
Al evaluar las fortalezas de una organización, hay que tener en cuenta que éstas
se pueden clasificar así:10

1. Fortalezas Organizacionales Comunes: Cuando una determinada fortaleza es
poseída por un gran número de empresas competidoras. La paridad competitiva
10

DIEZ DE CASTRO, GARCIA del Junco. ADMINISTRACIÓN Y DIRECCION. Madrid,Mc. Graw Hill p.p 225, 1996
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se da cuando un gran número de empresas competidoras están en capacidad de
implementar la misma estrategia.
2. Fortalezas Distintivas: Cuando una determinada fortaleza es poseída solamente
por un reducido número de empresas competidoras. Las empresas que saben
explotar su fortaleza distintiva generalmente logran una ventaja competitiva y
obtienen utilidades económicas por encima del promedio de su industria. Las
fortalezas distintivas podrían no ser imitables cuando:

Su adquisición o desarrollo pueden depender de una circunstancia histórica única
que otras empresas no pueden copiar.

Su naturaleza y carácter podría no ser conocido o comprendido por las empresas
competidoras. (Se basa en sistemas sociales complejos como la cultura
empresarial o el trabajo en equipo).

3. Fortalezas de Imitación de las Fortalezas Distintivas: Es la capacidad de copiar
la

fortaleza distintiva de otra empresa y de convertirla en una estrategia que

genere utilidad económica.

La ventaja competitiva será temporalmente sostenible, cuando subsiste después
que cesan todos los intentos de imitación estratégica por parte de la competencia.

Al evaluar las debilidades de la organización, hay que tener en
está

refiriendo a aquellas que le impiden

implementar estrategias que

a la empresa

cuenta que se
seleccionar

e

le permitan desarrollar su misión.

Una empresa tiene una desventaja competitiva cuando no está implementando
estrategias que generen valor mientras otras firmas competidoras si lo están
haciendo.
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Tabla 2. Plantilla de Análisis Dofa
FORTALEZAS INTERNAS

DEBILIDADES INTERNAS

¿Ventajas de la propuesta?
¿Capacidades?
¿Ventajas competitivas?
¿PUV's (propuesta única de vetas)?
¿Recursos, activos, gente?
¿Experiencia, conocimiento, datos?
¿Reservas financieras, retorno probable?
¿Marketing – alcance, distribución, awareness?
¿Aspectos innovadores?
¿Ubicación geográfica?
¿Precio, valor, calidad?
¿Acreditaciones, calificaciones, certificaciones?
¿Procesos, sistemas, TI, comunicaciones?
¿Cultural, actitudinal, de comportamiento?
¿Cobertura gerencial, sucesión?

¿Desventajas de la propuesta?
¿Brechas en la capacidad?
¿Falta de fuerza competitiva?
¿Reputación, presencia y alcance?
¿Aspectos Financieros?
¿Vulnerabilidades propias conocidas?
¿Escala de tiempo, fechas tope y presiones?
¿Flujo de caja, drenaje de efectivo?
¿Continuidad, robustez de la cadena de
suministros?
¿Efectos sobre las actividades principales,
distracción?
¿Confiabilidad de los datos, predictibilidad del
plan?
¿Motivación, compromiso, liderazgo?
¿Acreditación, etc?
¿Procesos y sistemas, etc?
¿Cobertura gerencial, sucesión?

OPORTUNIDADES externas

AMENAZAS externas

¿Desarrollos del mercado?
¿Vulnerabilidades de los competidores?
¿Tendencias de la industria o de estilo de vida?
¿Desarrollos tecnológicos e innovaciones?
¿Influencias globales?
¿Nuevos mercados, verticales, horizontales?
¿Mercados objetivo nicho?
¿Geografía, exportación, importación?
¿Nuevas propuestas únicas de venta?
¿Tácticas - sorpresa, grandes contratos, etc?
¿Desarrollo de negocios o de productos?
¿Información e investigación?
¿Sociedades, agencias, distribución?
¿Volúmenes, producción, economías?
¿Influencias estaciónales, del clima, o de la moda?
FUENTE:

¿Efectos políticos?
¿Efectos legislativos?
¿Efectos ambientales?
¿Desarrollos de TI?
¿Intenciones de los competidores?
¿Demanda del mercado?
¿Nuevas tecnologías, servicios, ideas?
¿Contratos y alianzas vitales?
¿Mantener las capacidades internas?
¿Obstáculos enfrentados?
¿Debilidades no superables?
¿Pérdida de personal clave?
¿Respaldo financiero sostenible?
¿Economía – local o extranjera?
¿Influencias estaciónales, del clima, o de la
moda?
DIEZ DE CASTRO, García del Junco. ADMINISTRACIÓN Y DIRECCION. Madrid,Mc. Graw Hill p.p

228.1996

1.5.1.2

Oportunidades y Amenazas. Las oportunidades organizacionales

se encuentran en aquellas áreas que podrían generar muy altos desempeños. Las
amenazas organizacionales están en aquellas áreas donde la empresa encuentra
dificultad para alcanzar altos niveles de desempeño. Considere:
Análisis del Entorno: Estructura de su industria (Proveedores, canales de
distribución, clientes, mercados, competidores).
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Grupos de interés: Gobierno, instituciones públicas, sindicatos, gremios,
accionistas, comunidad.

El entorno visto en forma más amplia: Aspectos demográficos, políticos,
legislativos, Es en esta parte del trabajo que la planeación estratégica adquiere
mayor importancia, puesto que gracias a ella se dan parámetros para que las
empresas identifiquen,

evalúen y determinen las fortalezas,

oportunidades y amenazas que hay entorno a la empresa.

debilidades,

Es así como la

planeación estratégica se convierte en una herramienta muy importante para toda
empresa ya que sin ella los directivos de la organización no tendrían la capacidad
suficiente para detectar los factores de riesgo como son las debilidades y las
fortalezas y confrontarlas con las oportunidades y amenazas que se presentan en
torno de la empresa, es decir que la planeación estratégica consiste en:
“Decidir hoy lo que debe hacerse en el futuro, lo cual implica la determinación de
un futuro deseado y las decisiones que es preciso tomar para hacerlo realidad”
James N. Taylor reitera que la planeación estratégica es “El proceso de elegir el
mejor camino entre dos puntos.

Los negocios de hoy son el punto A y los

negocios de mañana el B. La planeación estratégica es el examen de las rutas
mas practicas entre esos dos puntos a fin de que se elija el curso optimo.”11
1.5.2 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS
Un enfoque muy popular para la planificación de la estrategia corporativa,
el punto de vista de Porter es que existen cinco fuerzas que determinan las
consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un mercado o de algún segmento
de éste. La idea es que la corporación debe evaluar sus objetivos y recursos frente
a éstas cinco fuerzas que rigen la competencia industrial:

11

TAYLOR, James N. Planificación estratégica para las empresas de éxito, Moderm Business Report, Alexander HamiltonInstitute, Inc. New York, 1979.
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1.5.2.1

Amenaza de entrada de nuevos competidores. El mercado o el

segmento no es atractivo dependiendo de si las barreras de entrada son fáciles o
no de franquear por nuevos participantes que puedan llegar con nuevos recursos y
capacidades para apoderarse de una porción del mercado.

o La rivalidad entre los competidores: Para una corporación será más difícil
competir en un mercado o en uno de sus segmentos donde los
competidores estén muy bien posicionados, sean muy numerosos y los
costos fijos sean altos, pues constantemente estará enfrentada a guerras
de precios, campañas publicitarias agresivas, promociones y entrada de
nuevos productos.
o Poder de negociación de los proveedores: Un mercado o segmento del
mercado no será atractivo cuando los proveedores estén muy bien
organizados gremialmente, tengan fuertes recursos y puedan imponer sus
condiciones de precio y tamaño del pedido.

La situación será aún más complicada si los insumos que suministran son claves
para nosotros, no tienen sustitutos o son pocos y de alto costo.

La situación será aun más crítica si al proveedor le conviene estratégicamente
integrarse hacia adelante. (Para una explicación del concepto de integración hacia
adelante ver El Proceso de Evolución de la Planeación Estratégica Tradicional)12.
1.5.2.2

Poder de negociación de los compradores.

Un mercado o

segmento no será atractivo cuando los clientes están muy bien organizados, el
producto tiene varios o muchos sustitutos, el producto no es muy diferenciado o es
de bajo costo para el cliente, lo que permite que pueda hacer sustituciones por
igual o a muy bajo costo.
12

PORTER Michael E ,Estrategia Competitiva., México, Cía Editorial Continental, 1991
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A mayor organización de los compradores mayores serán sus exigencias en
materia de reducción de precios, de mayor calidad y servicios y por consiguiente la
corporación tendrá una disminución en los márgenes de utilidad.

La situación se hace más crítica si a las organizaciones de compradores les
conviene estratégicamente integrarse hacia atrás. (Para una explicación del
concepto de integración hacia atrás ver El Proceso de Evolución de la Planeación
Estratégica Tradicional).
1.5.2.3

Amenaza de ingreso de productos sustitutos: Un mercado o

segmento no es atractivo si existen productos sustitutos reales o potenciales.

La situación se complica si los sustitutos están más avanzados tecnológicamente
o pueden entrar a precios más bajos reduciendo los márgenes de utilidad de la
corporación y de la industria. Porter13 identificó seis barreras de entrada que
podían usarse para crearle a la corporación una ventaja competitiva:
1.5.2.4

Economías de Escala: Supone al que las posea, debido a que sus

altos volúmenes le permiten reducir sus costos, dificultar a un nuevo competidor
entrar con precios bajos.
1.5.2.5

Diferenciación del Producto: Asume que si la corporación diferencia y

posiciona fuertemente su producto, la compañía entrante debe hacer cuantiosas
inversiones para reposicionar a su rival.

1.5.2.6

Inversiones de Capital:

Considera

que

si la corporación tiene

fuertes recursos financieros tendrá una mejor posición competitiva frente a
13

PORTER Michael E ,Estrategia Competitiva., México, Cía Editorial Continental, 1991

19

competidores más pequeños, le permitirá sobrevivir más tiempo que éstos en una
guerra de desgaste, invertir en activos que otras compañías no pueden hacer,
tener un alcance global o ampliar el mercado nacional e influir sobre el poder
político de los países o regiones donde operan.

1.5.2.7

Desventaja en Costos independientemente de la Escala: Sería el

caso cuando compañías establecidas en el mercado tienen ventajas en costos que
no pueden ser emuladas por competidores potenciales independientemente de
cual sea su tamaño y sus economías de escala. Esas ventajas podían ser las
patentes, el control sobre fuentes de materias primas, la localización geográfica,
los subsidios del gobierno, su curva de experiencia.

1.5.2.8

Acceso a los Canales de Distribución: En la medida que los canales

de distribución para un producto estén bien atendidos por las firmas establecidas,
los nuevos competidores deben convencer a los distribuidores que acepten sus
productos mediante reducción de precios y aumento de márgenes de utilidad para
el canal, compartir costos de promoción del distribuidor, comprometerse en
mayores esfuerzos promociónales en el punto de venta, etc., lo que reducirá las
utilidades de la compañía entrante. Cuando no es posible penetrar los canales de
distribución existentes, la compañía entrante adquiere a su costo su propia
estructura de distribución y aún puede crear nuevos sistemas de distribución y
apropiarse de parte del mercado.
1.5.2.9

Política Gubernamental:

Las políticas gubernamentales pueden

limitar o hasta impedir la entrada de nuevos competidores expidiendo leyes,
normas y requisitos.

El éxito de la estrategia depende de que tan efectivamente ésta pueda manejar los
cambios que se presenten en el ambiente competitivo. La globalización y el
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cambio

tecnológico

están

creando

nuevas

formas

de

competencia;

la

desregularización está cambiando las reglas de la competencia en muchas
industrias; los mercados se están volviendo más complejos e impredecibles; los
flujos de información en un mundo fuertemente interconectado le está permitiendo
a las empresas detectar y reaccionar frente a los competidores mucho más
rápidamente. 14

Entre las principales técnicas y métodos que se utilizan para facilitar la visión a
estos problemas se encuentran:
1. Método comparativo.
2. Método Grafico.
3. Método de Razones y proporciones Financieras.

1.6

ANTECEDEDENTES DEL PROBLEMA

Actualmente nuestros directivos deben contar con una base teórica de los
principales métodos que se utilizan para lograr una mayor calidad y
aprovechamiento de los recursos de la empresa

y así

optimizar la toma de

decisiones.
El objetivo fundamental de dicho análisis radica en mostrar el comportamiento de
la proyección realizada, en detectar las desviaciones y sus causas, así como
descubrir las reservas internas para que sean utilizadas para el posterior
mejoramiento de la gestión de la organización.

Es necesario señalar que para realizar el análisis se deben cumplir con los
objetivos planteados, los cuales deben ser operativo, sistemático, real, concreto
y objetivo.
14

PORTER, Michael E. Opcit.
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Para lograr un optimo análisis e interpretación de la situación de la entidad se
debe poseer la mayor información posible, es decir, no basta solamente con la
obtención de los estados financieros principales ( Balance general y estado de
resultados) sino que se debe consultar todos los informes y documentos que
integran a la empresa.
1.7

DISEÑO METODOLOGICO

1.7.1 Población y muestra.

Nuestra población de estudio será el sector de muebles de Colombia, en donde se
realizara la extracción de una muestra determinada de los más fuertes
competidores a través de un análisis en su nivel de ventas de los últimos tres
años, para realizar posteriormente un comparativo con la empresa Endecolsa.
1.7.2 Tipo de estudio.

Para el desarrollo del proyecto se realizara una investigación descriptiva* a través
de los documentos e información
comparativa**.por

medio

de

los

proporcionados por Endecolsa

estados

financieros

recopilados

por

y
la

superintendencia de sociedades.
1.7.3 Instrumentos y Técnicas de recolección de datos.

Descripción de técnicas de obtención de información:
Se empleara la técnica de análisis documental para la cual se tendrá en
cuenta:
*
**

Todo grupo o sector puede ser analizado en sus principales elementos y caracteres de interés.
Se pueden comparar simultáneamente entre sí comunidades, grupos, sectores económicos, etc.
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-

Datos e información suministrada por la empresa Endecolsa como
documentos administrativos, productivos y financieros.

-

Datos financieros de los años 2001, 2002 y 2003 por medio de los
cuales sabremos el estado económico de la empresa Endecolsa y
las otras empresas a comparar.

1.7.4 Técnicas de análisis de la información.

Se realizo el análisis interno de Endecolsa y se tuvo en cuenta el sector
económico al que el estudio hace referencia el cual es el sector maderero y de
muebles modulares, basándose en las estadísticas suministradas por el DANE15.

Para la obtención de los datos financieros de las empresas se acudio

a los

estados financieros que las empresas deben reportar anualmente a la
Superintendencia de Sociedades.

15

Departamento administrativo y nacional de encuestas
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2

SECTOR MADERERO COLOMBIANO

2.1 PRODUCCION

En Colombia se reúnen la producción de bosques naturales con la de las
plantaciones forestales,

Colombia tiene una extensión de 114 millones de

hectáreas, de las cuales 55 millones (es decir, el 48% de la superficie)
corresponden a bosques naturales y plantados. Sin embargo, al observar las
restricciones de capacidad de uso, ecológicas y de accesibilidad, el área
susceptible de aprovechar se reduce ampliamente. La superficie agropecuaria del
país se encuentra estimada en 50 millones de hectáreas, apenas un 16%
equivalente a 8 millones de hectáreas, se destina a bosques naturales y plantados
(la mayor parte de la superficie agropecuaria del país, un 72%, se destina a la
actividad pecuaria).

Las plantaciones forestales ocupan en Colombia apenas 141.000 hectáreas
comparadas con otros países, esto nos indica una producción de madera en el
país

basada en su mayoría en la explotación de los bosques naturales,

la

actividad de plantación forestal no está fundamentada en el país como práctica
económica sostenible y alternativa para el uso agropecuario de la tierra. Según
datos recientes sobre el sector, de las 114´174.800 hectáreas de extensión de
Colombia, el 61.5% es de vocación forestal, pero solo un 49% está bajo ese uso;
llama la atención como se observa en el cuadro siguiente, la excesiva ocupación
actual del suelo que hace la ganadería (35%) ante el uso potencial para es la
actividad económica (16.8%) y el escaso uso actual del suelo en agricultura (4.7%)
ante un potencial del 12.7%.
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Tabla 3. Colombia - uso actual y potencial del suelo

Agricultura

Uso
Potencial
%
(hectáreas)
14´500.200
12.7

Uso
hectáreas
5´317.900

Ganadería

19´181.400

16.8

40´083.200

35.1

Forestal

70´201.600

61.5

55´939.500

49.0

Otros

10´291.600

9.0

12´834.200

11.2

Total

114´174.800

100.0

114´174.800

100.0

Actividad

Actual

%
4.7

Fuente Datos del Plan de Acción Forestal de Colombia para el año 2003.

2.1.1
•

Las plantaciones forestales en Colombia.
Aquellas cuyo propósito es restaurar, conservar y proteger los ecosistemas
forestales han sido ejecutadas por el Ministerio del Ambiente a través de las
Corporaciones Autónomas Regionales;

•

Aquellas con fines comerciales y cuyo fomento corresponde al Ministerio de
Agricultura y Desarrollo Rural.

El registro estadístico de plantaciones es una de las debilidades de información
forestal del país. En principio se manejan estimaciones debido a la no existencia
de un registro actualizado el cual permita conocer áreas, edades, especies y
volúmenes totales en crecimiento, afectando así la proyección de oferta de materia
prima la cual permite una planificación de la producción industrial, y se esta
poniendo en practica el Plan Cuatrienal del Ministerio de Ambiente que va hasta el
año 2006, siendo este un Plan Estratégico para el Ordenamiento y Manejo de las
Reservas Forestales Nacionales con la participación del IDEAM, se está ha
iniciado la estructuración de un Sistema de Información Integrado de Reservas
Forestales Nacionales, basado en información recopilada por el Ministerio desde
1998, la cual definió una Fase I, cuyas metas son:

a) establecer sobre cartografía digital los límites de las Reservas;
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b) evaluar el estado general de las Reservas;
c) priorizar áreas con el fin de preparar planes de manejo para protección y
conservación o para producción.

En la Fase II prevista en el citado Plan Cuatrienal del Ministerio de Ambiente, la
meta establecida es tener los Planes de Ordenación y Manejo para 3 reservas
nacionales. Adicionalmente, serán definidas 500.000 hectáreas de bosque natural
en la Amazonia y el Chocó, para zonificarlas en la categoría de bosques naturales
para producción comercial.

Para la implementación de los Planes, la estrategia del Ministerio es entregarlos a
las autoridades ambientales regionales, buscando en ellas una apropiación de los
procesos establecidos. Ante la limitante de recursos internos para cumplir la meta,
el Ministerio está buscando el apoyo de recursos externos.16
2.2 CRECIMIENTO Y COMPORTAMIENTO

Con respecto del sector maderero y forestal,

la explotación de los bosques

naturales colombianos no se hace en forma ordenada y además incontrolada, con
un alto grado de ilegalidad en el sentido de no haber una clara regulación respecto
a los alcances obtenidos por los diferentes representantes del sector.

De ahí

surge la razón por la cual el país no se constituya como un importante productor
de madera en el mundo, con apenas un 0,4% de la producción mundial y el 0,01%
de las exportaciones.

En estos momentos no hay muchos estudios comparativos sobre el desarrollo de
la industria forestal, ni suficientes estadísticas oficiales con registros históricos. Sin

16

Ministerio del Medio Ambiente. El Sector Forestal Colombiano una Breve Reseña.
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embargo, se encontró un cuadro realizado para el Ministerio del Medio Ambiente
donde se observa un decrecimiento de la industria, así:

Tabla 4. Variaciones en la estructura de la industria forestal años 1980-1990
Industria

Año 80´s(#)

Año 90´s (#)

Aserrío:

329

285

Mecanizados

4000

1500

Tableros

15*

13

Pulpa de madera

7*

2

Muebles

850

329

Fuente Datos del Plan de Acción Forestal de Colombia. (Min.Medio

Ambiente 2002

La tendencia lógicamente permite inferir un decrecimiento del sector industrial
forestal. Es posible que algunos hayan incrementado su capacidad instalada para
atender la demanda, pero igualmente, las importaciones han aumentado.

Sin embargo el 80% de la producción del sector de productos de silvicultura y
extracción de madera corresponde al valor agregado generado por esta actividad,
de la cual se desprenden una serie de actividades industriales como son la
transformación de la madera, la industria de muebles y la industria de pulpa, papel
y cartón.

Por otra parte,

la actividad

forestal en el país se desarrolla en sitios cuya

marginalidad económica es evidente,

por lo cual el empleo generado hace

posible una

reactivación de la economía regional

adecuada de

áreas marginales para la explotación

y genera la utilización
agropecuaria, generando

empleos como son la plantación de áreas forestales en
generando utilidad

para la explotación

sus diversas especies

de madera y su posterior

uso en

laminas o muebles toda estas etapas constituyen una gran fuente de empleo
en zonas rurales, en el

caso de

Endecolsa se cultiva
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la caña de azúcar

la

cual tiene muchas fases

de transformación

antes de llegar a ser materia prima

de la madera de aglomerado, en su gran mayoría los empleos generados son
estables.

De acuerdo a un estudio sobre el empleo en el sector agropecuario realizado por
el Observatorio Agro cadenas, el sector forestal en Colombia genera 37.761
empleos correspondientes al 1% del empleo generado por el sector agrícola y
agroindustrial en su conjunto.

Estos empleos se distribuyen así: por el sector agrícola se dan 9.400 en la
silvicultura de plantación constituyendo el 0,003% del total del empleo agrícola; del
lado agroindustrial, se tienen 28.361 en el sector Forestal-Madera constituyendo el
11,2% del empleo total en la agroindustria en Colombia y se generan en su
mayoría en los sectores de fabricación de papel, fabricación de muebles para el
hogar y fabricación de cajas de cartón.17

Aunque pueden presentarse variaciones originadas en las metodologías de
medición, es evidente una disminución en la importancia relativa del sector forestal
como generador de empleo, situación generadora de retroceso a nivel de
desarrollo industrial, en las últimas décadas.
2.2.1 Crecimiento del PIB por actividad económica. El sector productos de
silvicultura y extracción de madera en Colombia representa únicamente el 0,2%
del PIB nacional y el 1,1% del PIB agropecuario, silvicultura, caza y pesca,
manifestando un escaso desarrollo frente a las otras actividades del agro cuya
intervención se distribuye tal como lo muestra la tabla 3:

17

Crecimiento y comportamiento del sector maderero disponible en http// www.agrocadenas.gov.co
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Tabla 5. PIB agropecuario en Colombia
RAMAS DE ACTIVIDAD

2002

Café

12,6%

Agrícola sin café

47,3%

Pecuario

36,2%

Productos de silvicultura y extracción de madera

1,1%

Pescado y otros productos de la pesca

2,8%

PIB agropecuario, silvicultura, caza y pesca

100,0%

Fuente: Cuentas Nacionales – PIB NACIONAL DANE Año 2002

Como se señaló anteriormente, el crecimiento del PIB fue generalizado en todos
los sectores. Se observa una contribución importante en los sectores de servicios
financieros e inmobiliarios, industria, construcción, comercio, minería, y transporte.

Tabla 6. Crecimiento del PIB por rama de actividad económica años 2003-2002
Sector 2003 / 2002

Crecimiento

Agropecuario, silvicultura, caza y pesca 2,37%
Explotación de minas y canteras
11,04%
Electricidad, gas y agua
3,28%
Industria manufacturera
4,24%
Construcción
11,61%
Comercio, reparación, restaurantes y 4,89%
hoteles
Transporte,
almacenamiento
y 4,67%
comunicaciones
Establecimientos
financieros, 4,40%
inmuebles y servicios a las empresas
Servicios sociales, comunales y 1,42%
personales
(menos)
Servicios
financieros 13,81%
medidos indirectamente
3,74%
Subtotal Valor agregado
Impuestos menos subsidios sobre la 3,73%
producción y las importaciones
Producto Interno Bruto
3,74%
Fuente: Cuentas Nacionales - DANE.
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Participación

Contribución

14,17%
4,11%
3,17%
13,98%
4,80%
10,64%

0,34
0,45
0,1
0,59
0,56
0,52

8,25%

0,38

17,09%

0,75

20,87%

0,3

3,60%

0,5

93,47%
6,53%

3,5
0,24

100%

3,74

La Bolsa Nacional Agropecuaria (BNA) es una de las herramientas del Estado
creada para favorecer

desde

el punto de

vista

económico y social, a los

productores agrarios y pecuarios del país, a través de diferentes mecanismos
y servicios.

Esta función proteccionista de la Bolsa es fundamental, después de la apertura
económica, cuando fueron afectados muchos sectores del agro, entre ellos el de
maderas.

Gran cantidad de productos forestales empezaron a entrar al país gracias a las
facilidades arancelarias

y plantearon una competencia fuerte a los industriales

colombianos, en cuanto a calidades y precios.18

Tabla 7. Operaciones de maderas 96/9798
Año

$

%

1996

13,790,643,217

1.09

1997

13,219,685,325

0.68

*1998

15,030,916,013

0.65

Fuente: Bolsa Nacional Agropecuario. * Enero-Noviembre de 1998

La participación en el total de negociaciones de la BNA por año no ha
sobrepasado el dos por ciento, pero teniendo en cuenta el movimiento bursátil
total, ha crecido en forma sostenida, la permanencia de las maderas en este nivel
es estable.

18

Crecimiento del PIB por actividad económica titulo disponible en http//www.bna.com.co
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Tabla 8. Operaciones BNA 1996, 1997,1998 por sectores
Nombre

1996

%

1997

%

1998

%

Agrícolas

634,879,623,522

50.15

965,208,296,881

50.5

1,119,569,361,869

49.71

Pecuarias

377,005,327,845

29.78

500,922,576,687

29.1

696,352,887,314

30.38

Procesado

212,834,408,481

16.81

303,982,219,092

16.9

386,079,802,072

16.54

Insumos

9,796,005,877

0.77

15,334,119,484

1.2

23,814,288,372

1.21

Pesca

11,407,763,900

0.9

20,905,074,526

1.13

33,211,539,421

1.34

Empaques

6,158,423,004

0.49

1,121,421,391

0.04

1,296,571,454

0.06

Documento

-

0

726,367,707

0.27

835,102,654

0.06

Maderas

13,790,643,217

1.09

13,219,685,325

0.68

15,030,916,012

0.65

Servicios

-

0

-

0

222,583,369

0.02

TOTAL

1,265,872,245,90

100

1,821,419,761,09

100

2,276,413,052,537

100

Fuente: Bolsa Nacional Agropecuaria.

2.3 CARACTERÍSTICAS DEL SECTOR FORESTAL EN COLOMBIA

Como características particulares del sector forestal colombiano se pueden
mencionar las siguientes:

En el país se cruzan la producción de bosques naturales con la de las
plantaciones forestales, pero en la práctica se hace una explotación19
incontrolada de los bosques naturales falto de un manejo silvicultural adecuado
y sostenible, a su vez los escasos planes de reforestación por lo general, se
adelantan sin precisar el objetivo respecto a la futura utilización de productos.

Pese a los beneficios generados por los bosques y las plantaciones para la
sociedad (conservación de la biodiversidad y paisaje, protección de aguas y
suelos y la captura de dióxido de carbono), generalmente el sistema de
mercado no los reconoce, es decir, no los incorpora en el precio de los
productos forestales, generando una inversión en esta actividad inferior a la
socialmente deseable.
19

CONIF. Sector Forestal Colombiano. Fuente de trabajo y Bienestar Social. Bogotá, Colombia. Marzo 2003.
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En el país existe una rica diversidad de especies constitutivas de un gran
potencial no solo en el campo maderero sino también para la producción de
materias primas forestales diferentes a la madera con destino a la industria
química y farmacéutica, pero desafortunadamente ha sido poco aprovechado.

El ciclo de producción de los árboles es largo, entre 15 y 20 años, y los
mayores costos están concentrados en los primeros años, generando
problemas de financiamiento debido a ingresos muy alejados en el tiempo y
nulos durante el periodo improductivo de los árboles, frente a la inflexibilidad en
el tiempo para cambiar de actividad productiva.
2.4 NORMATIVIDAD SECTOR MADERERO
Existe una Política de Bosques explícita elaborada20 dentro del marco de la
Política Ambiental del país, aunque no es una política de Estado sino de Gobierno,
continua vigente. Diferentes actores del sector han manifestado la necesidad de
actualizarla y darle más espacio a la función productiva del bosque como elemento
de desarrollo y lucha contra la pobreza, debido a su carácter conservacionista no
estimulador del aprovechamiento sostenible del bosque natural. La falta de una
política de plantaciones forestales, con claridad total en las reglas del juego para el
inversionista privado es igualmente sentida.

Los principios de dicha política obviamente no están reflejados en los
componentes productivos del Plan Nacional de Desarrollo Forestal, en Diciembre
5 de 2000 fue aprobado por el Consejo Nacional Ambiental y fue instrumentado
para su consolidación el cual contempla un horizonte de trabajo de 25 años y se
están dando los pasos iniciales para que su implementación tenga durante los
próximos 3 años un apoyo instrumental de la FAO.21
20
21

Documento CONPES 2834 de 1996
Documento CONPES 3521 de 2001.
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Se crean los incentivos a la reforestación comercial22, se regula el ordenamiento
territorial del país23 y se definen políticas que acompañan al sector y puntualizan
otros temas fundamentales del mismo24.

Se crea el Ministerio del Medio Ambiente y 33 Corporaciones Autónomas
Regionales desapareciendo así el INDERENA, Instituto de carácter nacional
dependiente del Ministerio de Agricultura, durante el anterior cuarto de siglo había
sido el único ente rector del sector forestal25.

Actualmente tres autoridades actúan directamente sobre el recurso forestal y
todas tienen además otras responsabilidades diferentes a lo forestal. La estructura
orgánica presentada es muestra evidente de la poca importancia relativa que
dentro de ellas tiene el recurso forestal en general y el sector forestal productivo
en particular.
•

El

Ministerio del Ambiente, Vivienda y Desarrollo Territorial (anterior

Ministerio del Medio Ambiente);
actividades del sector forestal
Dirección

en

directamente
su

estructura orgánica tiene a la

de Ecosistemas; en ella funcionan

Ecosistemas

responsable de las

tres

Grupos de Trabajo:

Forestales; Biodiversidad; y Ecosistemas

Costeros

y

Humedales.
•

El Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural; en su estructura no hay una
dependencia

directamente

productiva; hay funciones

responsable de la actividad forestal

asignadas dentro de la

dependencia de

Cadenas Productivas. El nuevo Instituto Colombiano de Desarrollo

22

Ley 139 de 1994 y Ley 788 de 2002
Ley 388 de 1997
24
Ley 99 de 1993 y Ley 101 de 1993
25
Ley 99 1993
23
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Rural

creado en Mayo de 2003, tampoco tiene en su estructura una dependencia
responsable del desarrollo forestal productivo.
2.5

ESTRUCTURA PRODUCTIVA DE LA CADENA MADERERA EN

COLOMBIA

El sector productivo es

la base

de la Cadena, ésta extraída del bosque

nativo y de las plantaciones forestales comerciales son la materia prima para la
producción de productos y muebles de madera y acabados en la industria
de la construcción.

Colombia goza de una superficie cubierta de Bosques de 53.007.759 has. De
este total, 52.862.000 has (99% del total) son bosques naturales y 145.759 has
(1% del total) son bosques plantados.26

Estas

dos

fuentes

de

materia

prima,

presentan

dos

situaciones

de

aprovechamiento diferentes. El bosque nativo es explotado en forma mayoritaria
sin ningún control, abasteciendo cerca del 80% de la demanda nacional. Por otra
parte las plantaciones forestales están

sujetas a

sistemas formales de

producción industrial, pero solo abastecen aproximadamente, el 20% de la
demanda del país.

26

Industria de la madera en Colombia Titulo disponible en http// www.agrocadenas.gov.co

34

Grafica 1. Industria de la madera en Colombia
•
•

Servicios
ambientales
Madera en
bruto

Trozas

BOSQUES

Aserraderos

• Listón
• Contrachapados
• Aglomerados
• Madera serrada
Fabricación
de envases
de madera

Fabricación de
artículos de
madera y corcho

Fabricación
de muebles

Comercializaci
ón Nacional e
Internacional

Aparatos eléctricos
Para
cocina
y
comercio
Tapizado de muebles
Hogar
Muebles de Mimbre
Otros muebles de
madera

Fuente: Industria de la madera en Colombia Titulo disponible en http// www.agrocadenas.gov.co

A continuación se hara una breve descripción de los participantes en la cadena de
valor de la madera:

Actividad de los madereros: Actúan como intermediarios, colectores y/o
transportadores desde el lugar de extracción de la madera, hasta los
comercializadores o transformadores. Se caracteriza por la informalidad de
la actividad, ocasionada principalmente por el cambio en las normas de
concesiones y permisos de aprovechamiento forestal involucrando como
requisito técnico los inventarios al 100% y la entrada en vigor de la
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constitución de 1991 a través de diferentes reglamentaciones, dejando
buena parte de las áreas con cobertura en bosques naturales, bajo la
jurisdicción de los denominados territorios de propiedad colectiva.
Actividad de los madereros trasportadores: Realizan la reserva de madera
en los frentes de aprovechamiento, en los sitios con una infraestructura
suficiente de trasporte, para una movilidad de vehículos colectores con
capacidad superior a la rastra y a partir de los cuales se puede conducir el
producto del aprovechamiento hasta un aserrío o desde este hacia el centro
de consumo de madera. Las empresas integradas en oligopsonio producen
madera para su autoconsumo, generalmente evitan este segundo eslabón y
utilizan el servicio de transporte teniéndolo dentro de su estructura
operativa. Los demás consumidores de madera ven en el maderero
transportador una fuente segura de abastecimiento, de acuerdo a sus
exigencias particulares.
Actividad de los depósitos: Actúan como abastecedores a los distribuidores
detallistas o de la mediana y pequeña industria. Son el punto de contacto
entre el aprovechamiento y el consumo diversificado de la madera como
insumo para utilización final o para incorporarlo en procesos de pequeña o
gran escala altamente dispersos.

Se estima una existencia de 1.662

depósitos a nivel nacional, de los cuales un 55% se concentra en la ciudad
de Bogota.
Actividad de los agentes generadores de valor agregado sobre el insumo:
Intervienen en la producción de bienes constitutivamente de madera o
en

la incorporación

como producto

generación de bienes no

en la

mayormente de madera. Los generadores de

valor en la Cadena Forestal se
legalmente

intermedio de la madera

clasifican en dos

grandes

grupos: los

constituidos y con representación como grupos industriales y

las pequeñas

empresas o microempresarios, teniendo como ocupación

total de personal inferior a 10 empleados y/o unos activos inferiores a 465
salarios mínimos vigentes.
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Actividad de los comercializadores: Se encargan de la comercialización de
la madera hacia los consumidores finales del mercado interno o externo.
Consumo de madera: Las

demandas de madera están orientadas

principalmente hacia la madera

para combustible y madera industrial.

Hasta el momento, en el país no existen estadísticas oficiales donde se
pueda conocer la demanda real de productos para leña y carbón vegetal,
derivados del aprovechamiento forestal.
Productividad: La madera proveniente del bosque plantado es de 1.453.622
m³ y de bosque natural es de 1.059.315 m³ para el período de 1997 –
2001. En este

período los registros son irregulares y supremamente

bajos, frente a volúmenes

entre

uno y dos

estimaciones de producción a nivel nacional.
no

es suficiente en cuanto a calidad,

son cada vez más
maderas en

millones de m³/ año

Esta oferta

de maderas

debido a que las maderas

escasas, debito a esto, el país es importador

finas
de

bruto y aserradas, además del ingreso de un volumen muy

alto de contrabando, fundamentalmente del Ecuador, según estimaciones
de la Asociación de Industriales de la Madera del Ecuador,

en 1995

ingresaron de contrabando a Colombia cerca de 70.000 m³ de madera en
bruto o aserrada.

Igualmente se conoce el ingreso de madera en

bloque por Puerto Asís proveniente del Perú.

Históricamente la extracción de la madera, según el índice de producción de
la silvicultura y la extracción de madera, ha mostrado
decreciente

desde

el

segundo trimestre de 1995,

un comportamiento

cuando

presento su

mejor nivel; solo se presento una leve recuperación en el primer trimestre
de 1998 y desde allí continua

con

un

bajo

desempeño,

periodo más deprimido el segundo trimestre del año 2001.27

27

Industria de la madera en Colombia Titulo disponible en http// www.agrocadenas.gov.co

37

siendo el

Estos bajos niveles de

producción se ven reflejados en la contribución de la

silvicultura y de la extracción de madera al PIB agropecuario, la cual es solo del
1.2% y al PIB

del país

únicamente del 0.2%, a pesar de la gran extensión en

bosques y del gran potencial para establecer plantaciones forestales. Al incluir la
industria derivada de los bosques (pulpa, papel, cartón, madera procesada y
muebles) la contribución del sector forestal al PIB nacional es de 1.8%.

Comercio: En la

explotación

forestal,

se

involucra

un circuito de

comercialización comprendido por el transporte local, los centros de
depósito minorista, los depósitos de
consumidores
construcción.

industriales
En

o

madera mayoristas y transporte a
a

depósitos

de

materiales

la actividad de la comercialización

de

no existe una

clara organización empresarial, con excepción de las plantas papeleras
o productoras de
en el transporte y

aglomerados y contrachapados.
comercialización es

La

una constante

informalidad
característica

del sector Forestal, pese a los controles existentes para la movilización
y comercialización de la madera.
2.6 SITUACIÓN DE LOS SECTORES INDUSTRIALES DE LA CADENA

Los sectores industriales conformados por la Cadena Forestal Productiva,
corresponden a aquellas actividades formales, enmarcadas por la Clasificación
Industrial Internacional CIIU (Revisión II). Estos sectores son:
•

Industria de la Madera y Productos de Madera y de Corcho, excepto muebles
(Código CIIU, 331).

Este sector esta conformado por los subgrupos: Aserraderos, talleres de
acepilladura y otros talleres para trabajar madera (CIIU 3311); Fabricación
envases de madera y de caña y artículos menudos caña (CIIU 3312); Fabricación
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de productos de madera y de corcho no especificados en el producto (CIIU 3319).
Se caracteriza por la multiplicidad de representantes que lo conforman y por la alta
diversificación de productos generados, así como bienes intermedios para la
industria de la construcción, de madera estructural y de acabado. Igualmente
incluye la producción de aserrío, chapas y tableros, inmunización de madera y
otros productos de madera.
•

Fabricación de Muebles y Accesorios excepto los principalmente Metálicos
(Código CIIU, 332).

•

Este sector de la cadena posee una variedad de productos, los cuales de
acuerdo a las preferencias del consumidor, recurren a la utilización de
renovadas presentaciones en los insumos de madera, desde la madera maciza
con mínimo grado de transformación, hasta la madera industrial. Además,
involucra un sin numero de subproductos intermedios provenientes de
diferentes sectores productivos distintos al forestal.

•

Su actividad esta estrechamente relacionada con el sector de la construcción y
se comporta en forma paralela al desempeño que esa actividad tenga.

•

Fabricación de Papel y Productos de Papel del cual hay una parte destinada a
la utilización de productos de madera (Código CIIU, 341).

•

Este sector esta conformado por el subgrupo: Fabricación de pulpa de madera,
papel y cartón (CIIU, 3411). En este subgrupo los papeles incluidos son los que
constitutivamente poseen más de un 95% de peso en fibra de madera

2.6.1 Producción: Actualmente la participación de los productos y muebles de
madera dentro de la producción del país, es del 1.6%. Esto se debe en parte a la
crisis presentada en el sector forestal en los últimos años, a la recesión en el
sector de la construcción, y a la gran debilidad de las empresas de la Cadena para
lograr niveles de competitividad que les permita competir en los mercados
externos y con las importaciones.
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La producción

del

sector

de

la industria del mueble y accesorios es

mayormente de tipo artesanal, compuesta

en un 75% de talleres pequeños, con

bajas escalas de producción y con una ocupación de mano de obra inferior a los
5 operarios.
2.6.2

Productividad Laboral: La tendencia de la productividad

de

los

aserríos y las fabricas de muebles es decreciente, pues a pesar de incrementar
el valor agregado por trabajador y en la producción, los sueldos y salarios lo
han hecho a un ritmo mucho mayor.

El valor agregado por trabajador creció un 54.1% en el período de 1991
a 1999,

especialmente

en el sector industrial del mueble.

Igualmente

la

productividad laboral presento un crecimiento del 70.2%, siendo mayor en
la fabricación de muebles (75.4%) que en los aserríos (68.9%).
2.6.3 Comercio Exterior: En
número

de

la actualidad

productos forestales

para la

Colombia importa
industria del

mueble,

un gran
chapas,

tableros y papel; y mantiene unos niveles muy bajos de exportación, lo
cual

genera

como

el

una balanza comercial negativa en algunos sectores industriales

de

pulpa y papel

y

deficitaria

en

sectores

como

el

de

fabricación de muebles y productos de madera.

Tabla 9. Balanza comercial de grupos forestales – ciiu rv. 2 total acumulado 1980
– 2001
GRUPO

EXPORTACIONES

IMPORTACIONES

BALANZA

CIIU

US$

US$

COMERCIAL US$

331

367.804.608

319.809.106

47.995.502

332

215.565.710

132.259.831

83.305.879

Fuente: Tendencias y Perspectivas del Sector Forestal Colombiano.
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Dentro

del comercio

exterior del

país la

participación de

la industria

maderera es totalmente marginal, con participaciones del 0.34% de las
exportaciones
entre

totales en 1996 y un 0.58% en el 2002. Sin embargo,

los años 1991

y 2000, las

exportaciones

de

los

aserraderos y las

fabricas de muebles mostraron un comportamiento creciente, al pasar de
8.3%

de exportación de

la producción en 1991 a 31.2% en

siendo esta ultima la participación más

el 2000,

alta de toda la década.

2.7 COLOMBIA FRENTE AL MUNDO

Colombia, tiene un gran potencial para la producción y comercialización de
productos forestales y productos de madera, superior a muchos países en el
mundo que hoy en día tienen como una de sus principales actividades
comerciales. Posee un incremento medio anual para sus bosques de los más altos
del mundo (25 m3/Ha./año o más).

Además de estas ventajas existen otras

tendientes a hacer pensar que Colombia debe iniciar un gran proyecto forestal, y
como piloto inicial seria Antioquia, plan impulsado por el sector privado, en cabeza
del Dr. Fabio Rico Calle y de formación de clusters como el Cluster Forestal de
Antioquia, liderado por empresas como Reforestadora el Guasimo, Interquim y
Tablemac. En la cadena de valor para la transformación de la madera se
presentan muchas otras fortalezas. Sin embargo, existen debilidades en el sector,
algunas de ellas ya han sido identificadas en el sector forestal y en la producción
de contrachapados, aglomerados, muebles y productos en madera, siendo estos
cuatro últimos el subsector denominado “transformadores de la madera”, objeto de
estudio del grupo de Innovación “Cluster Forestal – Transformadores de la
Madera” del CTA.

Colombia se vislumbra como el séptimo país en el mundo con mayor área de
cobertura forestal Cuatro millones de hectáreas para cultivar en 25 años ofrecen al
país una oportunidad para el desarrollo a través de la explotación maderera. Lo
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anterior, contrasta con la recesión en el sector maderero vivida en años anteriores,
producto de la escasa demanda por parte del sector constructor.

“El sector

industrial forestal ha venido decayendo. De las 25 plantas de tableros que existían,
hoy solo quedan 13 y actualmente las leyes forestales no contribuyen a promover
las inversiones en el sector”28.

La distinción entre plantaciones forestales y bosques naturales, así como la
ausencia de una clara política pública frente al tema por parte del Estado, se
constituyen en las principales problemáticas de este sector en el país.

La adecuada normatividad y la institucionalidad específica son dos características
ausentes en las políticas del Gobierno para el impulso a este sector, considerado
uno de los promotores más importantes de la economía colombiana. Pese a que
el Plan Nacional de Desarrollo Forestal señala en su visión convertir al sector
forestal como estratégico en el proceso de desarrollo económico nacional, basado
en el uso y manejo sostenible de los bosques naturales y plantados, la realidad es
la siguiente “ni los bosques naturales ni las plantaciones disponen de estatutos
especializados que los guíen y de la institucionalidad que responda al tipo de
cultivo”29.

En este mismo sentido, la Federación Antioqueña de Madera señala: “todos los
países de América, con excepción de Colombia, tienen una institucionalidad
forestal de alto nivel definida, llámese Servicio Forestal, Instituto Forestal u otro”30.
Actualmente, la parte productiva del sector silvícola colombiano la maneja el
Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, mientras que la parte de conservación
y de protección está a cargo del Ministerio de Ambiente, Vivienda y Desarrollo
Territorial. El potencial forestal de Colombia representado por 64 millones de
28

BERRÍO, Jorge. Director Técnico de la División Forestal de Smurfit Cartón de Colombia.
GIRALDO V. Plan de Acción Forestal Nacional. Documento preparado por el Vicepresidente del Grupo Smurfit Cartón de
Colombia. Bogotá, Colombia. Agosto 2002.
30
Federación Antioqueña de Madera
29
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bosques naturales suma el diez por ciento del total mundial y constituye el 6,42
por ciento de la oferta total para Suramérica. Según el Ministerio de Ambiente,
Vivienda y Desarrollo Territorial, “este patrimonio natural del país es sin lugar a
dudas la mejor oportunidad para generar bienes y servicios destinados a satisfacer
las necesidades del sistema social para su crecimiento y desarrollo”31.

Aunque el país cuenta con grandes recursos forestales, hasta ahora no han
existido planes concretos de apoyo a la comunidad para la explotación técnica y
legal de madera, su buen aprovechamiento y sostenibilidad; Lo que tiende a
agudizar la problemática, ya que a nivel internacional se puntualizan estándares
de calidad entre los cuales figuran por ejemplo, certificaciones para el uso de
empaques de madera provenientes de bosques naturales o de plantaciones
forestales manejadas bajo principios de sostenibilidad internacionalmente
aceptados.

En el territorio nacional se estima el consumo industrial de madera alrededor de
los cuatro millones de metros cúbicos, de los cuales casi tres millones provienen
de las plantaciones de la industria forestal nacional, panorama tendiente a
vislumbrar una crisis ante el eventual repunte del sector de la construcción, debido
a “la falta de oferta nacional de madera legal procedente de los bosques naturales,
presionará la demanda más allá de su actual capacidad”, afirmó Giraldo. “Si hay
un incremento en la demanda de madera no hay como solucionarlo, debido a la
explotación indiscriminada, desordenada y sin planificación.

Este documento32

advierte sobre los avances importantes desde el punto de vista tecnológico, las
limitaciones en la identificación y caracterización de áreas de aptitud forestal y en
sistemas de producción para plantaciones comerciales, dificultan el afianzamiento
de esquemas de producción forestal rentables y competitivos. “El país es forestal,
por lo tanto, vemos este sector como una alternativa de desarrollo para la nación;
31

GIRALDO V. Plan de Acción Forestal Nacional. Documento preparado por el Vicepresidente del Grupo Smurfit Cartón de
Colombia. Bogotá, Colombia. Agosto 2002.
32
El documento CONPES 3125 (Consejo Nacional de Política Económica y Social)

43

en la medida en que se cambie la visión sobre el enfoque aprovechador del
bosque, se va a generar riqueza, cohesión social y nuevas opciones económicas”,
aseguró Guillermo Ulloa, consultor en cadenas productivas forestales de la
Corporación Nacional de Investigación y Fomento Forestal, CONIF33. Se calcula
que la reforestación genera cinco veces más empleo comparada frente a la
ganadería tradicional, locuaz vislumbra una oportunidad para mejorar la calidad de
vida de los labriegos, al mismo tiempo se presenta como una posibilidad para
incorporar mano de obra intensiva, en áreas rurales, a través de modelos de
desarrollo sostenible del sector forestal.34
Un verdadero impulso a este sector podría transformarlo en uno de los pilares
fundamentales de la economía y convertir a Colombia en una potencia maderera
mundial.

33
ULLOA ,Guillermo. Consultor en cadenas productivas forestales de la Corporación Nacional de Investigación y Fomento
Forestal, CONIF
34
Documento CONPES 3125 (Consejo Nacional de Política Económica y Social)
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3

ANALISIS ADMINISTRATIVA DE LA EMPRESA ENCHAPADOS DE
COLOMBIA S.A. ENDECOLSA.

La función administrativa es la encargada de ayudar a desarrollar el objeto social
del negocio a través de la utilización optima de los recursos de la empresa.
Endecolsa35 basada en su integración vertical, busca desarrollar productos para
mercados específicos 100% ecológicos que contribuyan a la preservación del
medio ambiente y generen valor agregado, cumpliendo con los estándares de
competitividad, calidad y productividad, que le permitan

satisfacer tanto las

necesidades de mercados internos como las de los mercados externos

35

Documentos internos de presentación administrativa y comercial de Enchapados de Colombia S.A. 2005.
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3.1 Evolución histórica. 36

1.984

Constitución como sociedad anónima.
Desde ese entonces su objeto social principal, ha sido la
producción y comercialización de enchapados sobre
láminas de aglomerado y materiales compensados de toda
clase de maderas, y la fabricación de muebles modulares,
aprovechando la integración vertical de sus procesos
productivos.

1.984/92 Enchapado prensa finish foil Superplack®
1.993/94 Adquisición una línea de impregnación y termo fundido
dando como resultado el producto conocido como
Melaplack®
1.994
1.997

Creación línea de muebles tradicional marca Ardeca®

Creación línea de muebles desarmable sistema 32
marca Ardeca®

1.998

Integración vertical procesos planta de aglomerados

2.000

Creación departamento de licitaciones con muebles
línea estudiantil.

36

Ver anexos A composición accionaría y anexo B división administrativa sección de anexos. Archivos administrativos de
Enchapados de Colombia S.A.
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2.001

Ampliación capacidad productiva sistema 32 con la
compra nueva maquinaria

2.001

Compra maquinaria línea de pintura para el producto
Chapitablesa®

2.002

Segundo Semestre – Creación de la Línea Estudiantil e
Internacionalización – Incursión a este nivel con contratación
Estatal para Panamá .

Convenio MEDUC – BID Para el

Ministerio de Educación de la República de Panamá.
2003

Cierre de algunos puntos de venta Ardeca® por
concentración en procesos productivos más industrializados.

Puesta en marcha de la línea de construcción para la
fabricación de cocinas, closets y puertas.

Segundo semestre. Creación de la línea estudiantil como
venta Institucional a centros educativos nacionales e
internacionales.37

3.2 ELEMENTOS DE LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACIÓN38
•

Visión y misión de la empresa.

•

Estrategia competitiva y de desarrollo

•

Políticas empresariales

37

Fuente: Documentos Administrativos de Endecolsa año 2005
PÉREZ FDEZ, José Antonio de Velasco. Gestión de Calidad orientada a los procesos, ,. Editorial ESIC Madrid 1999,
pg.113
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•

Procesos operativos y de gestión

•

Organización formal (organigrama)

•

Sistemas corporativos: control, información y planificación.

Al examinar los documentos proporcionados por la empresa Enchapados de
Colombia S.A., es claro que a nivel administrativo la compañía carece de muchos
factores de control para su debido desarrollo empresarial,

se comenzara por

analizar la visión y la misión presentados por la empresa.
3.2.1

Visión y misión de la empresa.

3.2.1.1 La visión.39Pretende ser el norte donde se proyecta la institución como
entidad preocupada por un mejoramiento continuo. Describe el propósito a largo
plazo.

La visión debe explicitar:

1.Objetivo a futuro.
2.El procedimiento para la obtención del objetivo.
3.Los medios para alcanzar el objetivo.
3.2.1.1.1

Visión de Endecolsa:

El concepto de desarrollo sostenible y

sustentable es la contribución positiva para el crecimiento de los sectores
energéticos, mineros, industriales, agrícolas, pesqueros y otros sistemas
productivos

los cuales conducen al engrandecimiento económico de nuestra

nación, como parte fundamental de la responsabilidad social que el gobierno y el
sector privado tienen hoy con el pueblo colombiano en particular y en general con
el Universo.
39

GIBSON, Jhon Juanecvich. Las Organizaciones comportamiento-estructura-procesos, Mcgraw Hill 8 edicion 1996.
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Hay una debilidad dentro de la formulación de la visión de Endecolsa y es el no
tener en cuenta el procedimiento y los medios como van a lograr conseguir este
objetivo.

La visión de la empresas tiene un objetivo a futuro muy preciso el cual es tener un
desarrollo sostenible y sustentable dentro de la economía colombiana ya que este
es un modelo a seguir por muchos otros sectores de fuerte posicionamiento dentro
de la economía no solo colombiana si no extranjera, haciendo notar el beneficio
social que representaría llevar este objetivo a cabo.

3.2.1.1

La misión.40 Es una declaración de conceptos y actitudes más que de

detalles específicos. Por dos razones, es generalmente amplia en sus alcances:
primero, porque una formulación de misión de amplio alcance permite el estudio y
la generación de una vasta gama de objetivos y estrategias factibles; la segunda,
la misión debe ser amplia en sus alcances, se debe tener cuidado en desarrollar
una formulación que incluya todas las opciones estratégicas, pues de no ser así
ello la convertiría en inútil.

La misión debe explicitar claramente:

1.Que tipo de institución es ( oficial, privada...).
2.La ubicación geográfica.
3.Concepción filosófica, valores y competencias que desarrolla en la empresa.

Una misión bien diseñada es vital para la formulación, ejecución y evaluación de
estrategias. Carecer de una clara formulación de misión puede llevar a que las
acciones a corto plazo se conviertan en contraproducentes en el largo plazo. La
40

GIBSON, James. JUANECVICH, Jhon. Las Organizaciones comportamiento-estructura-procesos, Mcgraw Hill 8 edicion
1996.
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misión debe siempre revisarse para adaptarla a cambios ambientales importantes,
pero sólo requerirá pocos cambios si ha sido preparada con cuidado.

Con respecto a la misión de la empresa Endecolsa tiene una formulación buena,
enfatiza en su desarrollo actual y lo que pretende buscar a futuro no solo con el
factor externo si no también con el interno su factor humano. Hay que tener en
cuenta algunos aspectos para mejorar la misión,

esto debido a la falta de

información no incluida al realizar la formulación, como es la ubicación de la
empresa, el tipo de empresa que es, no indica a que rama del sector económico
pertenece ni la actividad económica desarrollada. Tal vez al indicar “nuestros
productos” no sabemos a que clase de productos se refiere.
3.2.1.2.1

Misión de Endecolsa:

Endecolsa

al lograr a través de su

existencia una integración vertical casi perfecta, satisface las necesidades del
medio ambiente, y ofrece soluciones prácticas dando cumplimiento a la nueva
legislación en esta materia.

Endecolsa, debe encaminar su búsqueda en forma continua a desarrollar
productos que generen valor agregado incidiendo en sectores que de una u otra
manera están en pleno crecimiento, alejándose así de los ciclos económicos
tradicionales que afectan nuestra actividad.
Nuestros productos deben alcanzar los estándares de competitividad, calidad y
productividad para satisfacer las necesidades de mercados externos en los que se
encuentran nichos que comulgan con nuestra idiosincrasia.

Para lograr esta MISIÓN es indispensable contar con factor humano dispuesto
a aceptar el reto al cumplimiento de nuestros objetivos y que se proyecte siempre
hacia el futuro, persiguiendo lo mejor para ellos y para el desarrollo del país.
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3.2.2 Estrategia competitiva y de desarrollo:

Analizando el aspecto de

estrategia competitiva y de desarrollo, Endecolsa no maneja este factor, debido a
que esta empresa lleva varios años de funcionamiento dentro del mercado y se
vive día a día,

haciendo de este aspecto algo poco necesario dentro de la

administración de la compañía,

a consecuencia de esto la empresa en la

actualidad se encuentra en una situación bastante comprometedora,

y de

deterioro de su estructura administrativa y productiva, y nunca se realizan análisis
que permitan tomar decisiones oportunas para las diferentes áreas funcionales de
la empresa. “Una buena estrategia necesita ser llevada a la practica y se puede
hacer mediante programas encargados a las diferentes áreas funcionales o con un
enfoque a los procesos, al final de los cuales siempre se encuentra un cliente.
Estos procesos han de tener una misión y unos objetivos claramente conectados
con la misión y estrategias corporativas41”
3.2.3 Políticas empresariales.

Las políticas empresariales utilizadas por

Endecolsa son las políticas legalmente vigentes las cuales indican los salarios los
periodos de pago, los permisos, la sanciones, las horas de entrada a laborar
etc...
3.2.4 Procesos operativos y de gestión: Endecolsa no posee ningún manual
de procedimientos donde se especifique cual es la función y el rol de cada uno de
los cargos que existen en la empresa para que se puedan cumplir los objetivos
propuestos en la visión y en la misión y mucho menos procesos de gestión. Esto
se debe mucho a que Endecolsa esta acostumbrada a vivir el día a día y convine
decir,

la mayoría de las veces los problemas o errores que el empleado ha

producido tienen relación con los procesos internos o con el sistema organizativo
de Endecolsa los cuales no están realmente establecidos.

41

PÉREZ FDEZ DE VELASCO, José Antonio. Gestión de Calidad orientada a los procesos, ,. Editorial ESIC Madrid 1999,
pg.108
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3.2.5 Organización formal (organigrama).

Grafica 2. Organigrama
ENCHAPADOS DE COLOMBIA S.A.
DICIEMBRE 31 DE 2004

ORGANIGRAMA

ASAMBLEADE SOCIOS
Edgar Ramirez Gnecco
. Francisco Javier Ocampo T.
. Felipe Gutierrez Navarro
Julio Enrique Ocampo Villegas
Alfredo Villegas Vásquez

GERENTE GENERAL
Juan Mario Ocampo

GERENTE
ADMINISTRATIVA
Pilar Torres Correa

GERENTE
FINANCIERO
Juan Mario Ocampo

GERENTE DE
PRODUCCION
Sergio Ocampo Cabal

JEFE PERSONAL
Teresa Bayona
DPTOJURIDICO
Sandra Rodriguez

GERENTE VENTAS
SISTEMA32
Andres Ocampo

GERENTE VENTAS
LAMINAS YOBRAS
Sandra Chavez

JEFE COMPRAS
Marisol Arroyave
CARTERA
Luz Gutierrez

TESORERIA
Martha Jimenez

CONTABILIDAD
Alfonso Jimemez

GRTE.PRODUCCION
AGLOMERADOS
Julian Camargo
GRTE.PRODUCCION
LAMINAS
Orlando Duran

ASISTENTE N1
Luis Casasbuenas

ASISTENTE N2
Yadira Quintero

Fuente: archivos administrativos endecolsa
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GRTE.PRODUCCION
MUEBLES
Alberto Velez

En el ámbito de organización formal Endecolsa maneja una jerarquía lineal.

Este tipo de organización se utiliza para empresas que hasta ahora inician sus
operaciones o sea empresas pequeñas donde el nivel de mando no exige mucha
atención y suele ser muy general.

En este aspecto la empresa se queda un poco atrás ya que con el paso del tiempo
la empresa ha crecido y es necesario que se refuercen varios aspectos para que
administrativa y productivamente la empresa funcione al máximo, aprovechando
los recursos que tiene.

“La organización lineal

enfatiza en la función de jefatura y de mando,

pues

supone la existencia de jefes capaces de hacerlo todo y saberlo todo y a medida
que la empresa crece,

la organización lineal conduce inevitablemente a la

congestión de las líneas formales de comunicación, especialmente en los niveles
altos de la organización, que centralizan fuertemente las decisiones y el control,
ya que no utilizan asesoria auxiliar.42”

En el caso de Enchapados de Colombia sucede una figura muy particular, la
gerencia administrativa quiere estar incluida en todos los ámbitos de la empresa
sin tener en cuenta la otras gerencias encargadas de cada departamento y no
tiene en cuenta la opinión de ellos y esto es la causa de grandes errores
cometidos al momento de realizar una toma de decisión debido a que la gerencia
administrativa se cree autónoma de cualquier decisión.

42

CHIAVENATO, Idalberto. Introducción a la teoría general de la administración, Mc Graw Hill 5ª edición 1999 Pg. 260
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3.2.6 Sistemas corporativos: control, información y planificación43.

Endecolsa nunca a manejado cuadros de control,

información y planificación,

haciendo que la información que se maneja dentro de la compañía no sea lo mas
oportuna y eficaz que debería ser, la comunicación que existe es muy escasa y
esto afecta en el momento de realizar toma de decisiones por parte de las
diferentes gerencias debido a la falta de cronogramas que fijen metas y objetivos
no solo administrativos si no productivos y de ventas y las que existen en la
actualidad no están muy bien fundamentadas, por ejemplo en el ámbito
administrativo no hay fechas establecidas para entrega de informes por esto la
información financiera no se procesa oportunamente y las cifras presentadas a
destiempo provocan una toma de decisión errada financieramente en el ámbito de
producción existen un objetivo de x producción al mes y se incentiva a este
gerente de producción con una comisión pero a la ves esta persona no se fija bien
que este tope de producción salga con un estándar de calidad optimo simplemente
se preocupa por sacar la producción y al manejarse una organización lineal no hay
quien controle estos desordenes solo salen a la luz cuando el cliente insatisfecho
devuelve el producido.

“En la lucha por alcanzar sus objetivos,

una organización encuentra

presiones surgidas del “rápido cambio” que permanentemente ocurre en
su medio ambiente. Así, si se desea ser eficiente en la consecución de
sus fines deberá planear sus acciones de tal forma que enfrente el
cambio exitosamente. Si no lo hace este cambio puede rebasar a la
organización, incluso puede hacer que desaparezca. Además en lo
interno surge otro problema: alcanzar la máxima productividad para la

43

FINCOWSKY, franklin. BENJAMÍN ,enrique. organización de empresas, análisis diseño y estructura méxico, fca - unam
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organización mediante la movilización de la energía humana hacia el
logro de los objetivos. ”44
3.2 ANALISIS DOFA DE LA EVALUACIÓN ADMINISTRATIVA DE
ENDECOLSA

A continuación se observa el desarrollo de la matriz Dofa orientada para el área
administrativa de la empresa Endecolsa.

Tabla 10. Plantilla de análisis Dofa, Tema análisis administrativo de Enchapados
de Colombia S.A.
FORTALEZAS internas

DEBILIDADES internas

•

•

•
•

Dentro de la misión a buen enfoque a
futuro.
Buena disposición del factor humano
de la empresa.
Se tiene una planta de producción y
administración bien estructurada.

En la visión no se fijan procedimientos ni
medios para lograr el objetivo expuesto.
• Falta algunos aspectos para mejorar la
misión,
esto debido a la falta de
información no incluida al realizar la
formulación.
• No se posee manual de procedimientos
para las diferentes áreas funcionales.
• Faltan normas y procedimientos de gestión.
• No hay una dirección estratégica clara.
• Exceso de problemas operativos y de
gestión internos.
• Falta de experiencia y de talento gerencial.
• Mal uso del organigrama.
• Mala distribución de las finanzas a nivel
administrativo.
Veracidad de los datos financieros.

OPORTUNIDADES externas

AMENAZAS externas

•

•
•

Diversidad de estrategias para la
mejor estructuración de las áreas
funcionales.
o

Climas organizacionales mas desarrollados.
Mejores estrategias gerenciales de la
competencia.
Constante rotación de personal.
o Mejores condiciones para el personal en
otras empresas.

•

44

HERNÁNDEZ, Sergio. RODRÍGUEZ Introducción a la administración un enfoque teórico practico, Mexico
Mc Graw Hill-pg.256,1994
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Analizando la matriz DOFA de Endecolsa a nivel administrativo se observa
claramente que se tienen mas debilidades y amenazas que las fortalezas y
oportunidades presentes, por lo tanto se deben tomar medidas muy serias para
corregir estos aspectos de una mala administración.
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4 TALENTO HUMANO

En el mundo súper competitivo actual en que vivimos, caracterizado por un
progreso vertiginoso en las nuevas tecnologías de la información y las
telecomunicaciones, los activos más valiosos de las empresas ya no son los
activos tangibles tales como la maquinaria, los edificios, las instalaciones, los
inventarios y los depósitos en los bancos, sino los activos intangibles que tienen
su origen en los conocimientos, habilidades, valores y actitudes de las personas
que forman parte del núcleo estable de la empresa. A estos activos intangibles se
les denomina Talento Humano y comprenden todos aquellos conocimientos tácitos
o explícitos que generan valor económico para la empresa45.
Los activos intangibles aunque no se pueden tocar, si se pueden identificar y
clasificar adecuadamente. Una de las clasificaciones clara y sencilla es la
siguiente:
Tabla 11. El valor total de mercado de una empresa esta formado por el
patrimonio visible y tres tipos de activos intangibles
Valor de Mercado de la Empresa
Patrimonio

Activos Intangibles

=Activos Intangibles

Estructura

Capital del Conocimiento

externa

-Pasivo visible

Fuente

45

Kaplan

y

Norton.

Administración

Estructura

Capacidad

interna

individual

Contemporánea.

GÒMEZ. CEJA. Sistemas administrativos, méxico, mc graw hill 1997
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Mc

Graw

Hill

,

1992

a) Activos de competencia individual. Se refieren a la educación, experiencia,
"know how", conocimientos, habilidades, valores y actitudes de las personas que
trabajan en la empresa. No son propiedad de la empresa. La empresa contrata el
uso de estos activos con sus trabajadores. Los trabajadores al marcharse a casa
se llevan consigo estos activos. A este conjunto de activos se les denomina
también Capital Humano.
b) Activos de estructura interna. Se refieren a la estructura organizativa formal e
informal, a los métodos y procedimientos de trabajo, al software, a las bases de
datos, a la I+D (investigación y desarrollo), a los sistemas de dirección y gestión, y
a la cultura de la empresa. Estos activos son propiedad de la empresa y algunos
de ellos pueden protegerse legalmente (patentes, propiedad intelectual, etc.)
c) Activos de estructura externa. Se refieren a la cartera de clientes que recibe el
nombre de fondo de comercio, a las relaciones con los proveedores, bancos y
accionistas, a los acuerdos de cooperación y alianzas estratégicas, tecnológicas,
de producción y comerciales, a las marcas comerciales y a la imagen de la
empresa. Estos activos son propiedad de la empresa y algunos de ellos pueden
protegerse legalmente (marcas comerciales, etc.).

Siendo el Talento Humano la principal fuente de riqueza de nuestras empresas es
totalmente lógico que la dirección de las mismas preste una atención especial a la
gestión eficaz de dicho Talento Humano. Así pues la capacidad de identificar,
auditar, medir, renovar, incrementar y en definitiva gestionar estos activos
intelectuales es un factor determinante en el éxito de las empresas de nuestro
tiempo.
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En este sentido, o sea en la búsqueda de metodologías y modelos que
contribuyan a mejorar la capacidad de gestión del Talento Humano se han
realizado en los últimos años numerosos esfuerzos, aunque con éxito relativo,
debido sin duda a la propia naturaleza intangible de estos activos y, sobre todo a
que cada negocio específico tiene su combinación particular de conocimientos
clave de éxito en función de los objetivos a conseguir y de la situación del
mercado.

Sin pretender ser exhaustivos se cita a continuación algunos de estos esfuerzos o
experimentos más representativos agrupándolos en tres categorías:
a) Los realizados por las empresas consultoras. Entre los esfuerzos realizados por
las empresas consultoras destacan los de Ernest and Young que a través de su
"Center for Business Innovation (CBI) y de su "Center for Business Knowledge
(CBK) ha sido pionera en impulsar, financiar y estimular la gestión del Talento
Humano. El fruto más notable de estas iniciativas ha sido el desarrollo por parte de
Kaplan y Norton del modelo denominado "Balanced Scorecard". Otras
aportaciones interesantes por parte de las empresas consultoras han sido las de
Arthur Andersen conjuntamente con A.P.Q.C., Booz Allen, McKinsey & Company e
I.B.M. Consulting Group, aunque todas ellas a nuestro entender bastante
enfocadas en el uso interno de las mismas por parte de estas compañías
mencionadas.
b) Los realizados por instituciones financieras y compañías de seguros. Entre los
esfuerzos realizados por instituciones financieras y compañías de seguros tiene un
carácter relevante el realizado por SKANDIA, cuyo director de Talento Humano
Leif Edvinson ha escrito conjuntamente con Michael Malone un libro titulado
"Intellectual Capital: Realizing Your Company's True Value by Finding Its Hidden
Brainpower". En este libro se describe la filosofía fundamental de Leif Edvinson
respecto al Talento Humano y lo que es más importante se explica el modelo
utilizado por SKANDIA para gestionar dicho Talento Humano. Dado que dicho
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modelo es el único que intenta vincular los indicadores de Talento Humano con los
resultados financieros mediante un "balanced scorecard" que se entrega a los
accionistas y al público en general como un complemento a dichos resultados
financieros, incluimos a continuación un resumen de dicho modelo que recibe el
nombre de SKANDIA NAVIGATOR.
Grafica 3. Skandia Navigator

Fuente: Suplemento Skandia 1996

Después de un constante perfeccionamiento, el Skandia Navigator se ha
acreditado como una herramienta efectiva que probablemente servirá de base
para la mayoría de las herramientas de navegación del Talento Humano del futuro,
el Skandia Navigator no está estructurado en tipos de capital sino que se compone
de cinco áreas de enfoque.

Es decir, estas son las áreas en las cuales la organización debe centrar su
atención, y de ese enfoque se deriva el valor del Talento Humano de la compañía
dentro de su entorno competitivo.

Se puede observar que el esquema del Navegador es esencialmente una casa,
una metáfora visual de la organización. El triángulo superior, es el Enfoque
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Financiero, que incluye a nuestro viejo conocido el Balance de situación. El
enfoque financiero es el pasado de la empresa, una medición precisa de dónde
estaba en un momento específico. Los indicadores de este enfoque están en su
mayoría bien elaborados; sin embargo, la noción de "enfoque" permite agregar
nuevas mediciones, especialmente ratios que evalúen el rendimiento, la rapidez y
la calidad.

Al moverse hacia abajo en las paredes de la casa del Talento Humano, entramos
en el presente y en las actividades de la compañía que se centran en él. Estas son
el Enfoque del Cliente y el Enfoque de proceso, el primero mide un distinto tipo de
Talento Humano, y el segundo, mide una parte de las partes más grandes del
capital estructural.

Finalmente, la base de esta casa, señala hacia el futuro. En ella hay el Enfoque de
Innovación y Desarrollo, la otra parte del capital estructural. Los índices en esta
región miden no solo si la empresa se está preparando bien para el futuro, a
través de la formación y capacitación de sus empleados, el desarrollo de nuevos
productos, etc., sino también si dicha empresa está abandonando con paso firme
el pasado obsoleto a través de la rotación de los productos y el abandono de los
mercados decrecientes y de otras acciones estratégicas. También nos indica las
probables características del entorno del negocio en el que empresa se verá
forzada a operar en el futuro.

Hay aún un último enfoque al que aún no se ha establecido. Se encuentra en el
centro de la casa, de hecho, es el corazón, la inteligencia y el alma de la
organización. Más aún, como única fuerza activa en la organización, toca todas las
otras regiones del Talento Humano.

Es el Enfoque Humano, la primera mitad del modelo de Talento Humano. Esta es
la parte de la compañía que se va a las casas particulares cada noche. Consiste
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en la competencia y capacidades de los empleados, el compromiso de la
compañía para ayudar a mantener esas habilidades permanentemente afinadas y
actualizadas, utilizando si para ello es necesario la colaboración de expertos
externos. Finalmente es la combinación de experiencia e innovación de estos
empleados y las estrategias de la empresa para cambiar o mantener esta
combinación.

4.1 EL MODELO DE SKANDIA
En 1991, Skandia AFS contrató a Leif Edvinsson para diseñar una forma de medir
el proceso de creación de activos en la empresa. Edvinsson desarrolló una teoría
del "Talento Humano" que incorpora elementos de Konrad y del «Balanced Score
Card»46.

En los modelos económicos tradicionales se utiliza normalmente el capital
financiero únicamente, pero la empresa sueca Skandia propone el "Esquema
Skandia de Valor", donde se muestra que el Talento Humano esta formado por: 1)
capital humano, y 2) capital estructural, que se divide en capital de cliente y capital
organizativo, es decir, todo aquello que permanece cuando los empleados se han
ido a casa, sistemas de información, bases de datos, software de tecnologías de
información, etc.

El capital organizativo puede descomponerse en capital de procesos (procesos
que crean valor y procesos que no crean valor), cultura y capital de innovación
(derechos intangibles, marcas, patentes, receta de conocimiento y secretos
empresariales) (Skandia Capital Prototype Report, Skandia 1998).

46

Talento humano Titulo disponible en http// www.gestiopolis.com

62

Grafica 4. Esquema de valor Skandia

ESQUEMA SKANDIA DE VALOR

CAPITAL FINANCIERAS

CAPITAL INTELECTUAL

CAPITAL HUMANO

CAPITAL ESTRUCTURAL

CAPITAL DE CLIENTE

CAPITAL ORGANIZATIVO

CAPITAL DE PROCESOS

CAPITAL DE INNOVACION

Fuente: Suplemento interno de Skandia, reporte 1996 pag.4

El modelo Skandia Navigator es aplicable a cualquier tipo de empresa, sea
industrial, comercial o de servicios, por esto lo tomamos como guía comparativa
para la Empresa Endecolsa

ya que da puntos a desglosar como a) capital

humano, y b) capital estructural, el cual se divide a su vez en capital de cliente y
capital organizativo como ya se había descrito anteriormente, desafortunadamente
la empresa a analizar, Endecolsa S.A. no trabaja esta cadena de temas de gran
importancia lo cual refleja su poco o nulo interés en potencializar el talento
humano.

Es importante que los líderes de la organización proporcionen métodos de trabajo
para facilitar la conversión de las competencias individuales en capital
organizativo, y por tanto, desarrollar los efectos multiplicadores dentro de la
empresa. Skandia ha desarrollado un modelo de planificación empresarial
orientado hacia el futuro, un equilibrio entre el pasado (enfoque financiero), el
presente (enfoque del cliente, humano y de proceso), y el futuro (enfoque de
renovación y desarrollo). El «Skandia Navigator» permite desglosar la visión y
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objetivos globales de la empresa en factores más concretos que pueden ser
conectados con el propio trabajo de los empleados.

Proponen una ecuación para calcular el Talento Humano de la empresa, de modo
que se puedan realizar comparaciones entre empresas47:

Talento Humano Organizativo = i x C, i = (n/x)

El valor del Talento Humano en unidades monetarias, i es el coeficiente de
eficiencia con que la organización está utilizando dicho capital, n es igual a la
suma de los valores decimales de los nueve índices de eficiencia propuestos por
estos autores, y x es el número de esos índices. Los elementos de esta ecuación
se obtienen a partir de indicadores desarrollados para cada uno de los cinco
enfoques propuestos por el Navegador de Skandia. Continuando con Edvinson y
Malone , "el coeficiente de eficiencia del Talento Humano (i) es el auténtico
detector de nuestra ecuación. Así como la variable absoluta (C) recalca el
compromiso de la organización con el futuro, la variable eficiencia (i) relaciona
estas afirmaciones en el comportamiento actual"48.

Otras herramientas desarrolladas por Skandia son:

•

Dolphin, un sistema de software de control empresarial y de información.
Está basado en el «Skandia Navigator» y permite que el usuario elija el
enfoque bajo el cual quiere observar una operación, y además permite
realizar simulaciones;

•

IC-Index ™, son indicadores del CI y de sus componentes, los cuales se
pueden consolidar para formar una medida que pueda describir
dinámicamente el CI y su desarrollo a lo largo del tiempo. También permite

47
48

EDVINSSON Y MALONE Administración, Barcelona, Mc Graw Hill , 1997
Suplemento interno de Skandia, reporte revista Aseguradora Skandia, Bogota.pag 10,1996
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realizar comparaciones entre cambios en el Talento Humano de la empresa
y cambios en el valor de mercado de la misma.
•

Los realizados por empresas de alta tecnología. Se refieren a las
investigaciones realizadas por Hewlett Packard, Dow Chemical, Hughes
Space and Communication, Merck y Nova Care. Todas ellas se centran
básicamente en el Talento Humano de las funciones de Innovación e I+D,
aunque con muchas variantes y diversos enfoques.

En resumen los conocimientos que generan valor o el Talento Humano son la
clave del éxito de las empresas que compiten en el contexto económico, político,
social y tecnológico de nuestro tiempo, y su papel en el futuro será con toda
seguridad cada vez más relevante

4.2

EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL O MARCADOR EQUILIBRADO

Cada organización tiene grupos de individuos con los que interacciona para
desarrollar sus negocios, la premisa sobre la que se construye el Cuadro de
Mando Integral es que para tener una organización con éxito se deben satisfacer
los requisitos demandados por tres grupos de individuos:
•

los inversores, que requieren rendimientos financieros, medidos a través
de la rentabilidad económica, el valor de mercado y cash flow;

•

los clientes, que exigen calidad, medida a través de la cuota de
mercado, el compromiso y retención del cliente, por ejemplo;

•

los empleados, que desean un lugar de trabajo próspero, que se puede
medir como las acciones de los empleados y la organización. Añade,
junto con las medidas financieras, medidas para los clientes, los
procesos internos y la innovación. El Cuadro de Mando Integral recoge
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las medidas del grupo de empleados, el más difícil de medir, a través la
productividad, las personas, y los procesos.

4.3

MODELO DE DIRECCIÓN ESTRATÉGICA POR COMPETENCIAS PARA
EL TALENTO HUMANO49

El Modelo de Dirección Estratégica por Competencias está integrado por cuatro
bloques (Capital organizativo, capital humano, capital tecnológico y capital
relacional), que reflejan los tres pilares básicos de la Dirección Estratégica por
Competencias: 1) Conocimientos (Co), 2) Capacidades (Ca), y 3) Actitudes y
Valores (A), que constituyen la competencia básica distintiva.

Actualmente las empresas reconocen la importancia del aprendizaje organizativo,
que incluye aprendizaje a nivel individual, de grupo y de organización. A pesar de
la importancia de todos estos niveles, el aprendizaje a nivel de grupo no ha sido
muy estudiado dentro de la literatura.

Este aprendizaje permite integrar conocimientos dispersos a nivel individual,
mediante un proceso de compartición de experiencias (socialización), y de
sistematización de conceptos en sistemas de conocimiento (combinación). Gracias
a este nivel intermedio se moviliza el conocimiento tácito creado y acumulado a
nivel individual, permitiendo su amplificando, y cristalización a nivel organizativo.

La empresa no solo debe gestionar su conocimiento eficientemente sino
cuantificarlo mediante herramientas de medición del Talento Humano organizativo.

Estas mediciones son de interés tanto desde el punto de vista interno (posibilita la
mejora de la eficiencia organizativa) como externo (los "stakeholder"- grupos
49

Función administrativa de Recursos Humanos Título disponible en http// www. gestiopolis.com
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interesados en la empresa- obtienen una valoración más completa de la
empresa)50.
FUNCION ADMINISTRATIVA DE RECURSOS HUMANOS51

4.4

Las funciones del departamento de recursos humanos se pueden clasificar de la
siguiente manera:

a)

Planeación de recursos humanos: Realiza estudios de proyección sobre
las necesidades de personal de la organización y así determina
programas de desarrollo y capacitación.

b)

Empleo: Con esto se pretende que los puestos sean cubiertos por
personal idóneo. Para esto se realizan tres pasos: 1) Reclutamiento: Se
analiza donde obtener el personal calificado para determinado puesto
(bolsa de empleo, fuente interna, etc.); 2) Selección: Se realiza
entrevista,

prueba

practica,

estudios

sicológicos,

exámenes

e

investigaciones laborales y la 3) Contratación: Entrada en base de
datos, firma de contrato, registros a los que halla lugar.
c)

Administración de sueldos y salarios: Todos los trabajadores deben ser
equitativamente compensados mediante un sistema de retribución que
evalúe no solo su esfuerzo sino las responsabilidades, condiciones del
trabajo y aportación a los resultados.

d)

Relaciones Internas: El objetivo de esta función es lograr que tanto las
relaciones establecidas entre la dirección y el personal como la
satisfacción en le trabajo y las oportunidades de progreso del trabajador,
sean desarrolladas continuamente conciliando los intereses de ambas
partes. Para lograr estas metas existen ciertas herramientas como: la

50

Función administrativa de Recursos Humanos Título disponible en http// www. gestiopolis.com
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comunicación, la motivación del personal, desarrollo del personal y el
entrenamiento o capacitación.
e)

Servicios al personal: Ofrecer a los empleados bienestar personal como
seguros, comedor, salud, nutrición, recreación, etc.

f)

Investigación: SE debe llevar u control de registros donde se informe
sobre indicadores y estadísticas que describan la situación del personal
en la organización, aplicar encuestas de diagnóstico del clima laboral,
satisfacción en el empleo y condiciones del mercado laboral.

4.5

PLANTA DE PERSONAL

La planta de personal de la empresa Endecolsa se encuentra distribuida en las
ciudades de , Gachancipa y Buga .

A corte de 31 diciembre de 2004 la empresa Enchapados de Colombia S.A.
cuenta con un personal total de 234 personas distribuidas tanto en la parte
administrativa como en la parte de producción.

Tabla 12. Personal ocupado 2000-2004
PLANTA BUGA
PERSONAL
PROMEDIO DEL AÑO
AÑO

2000
2001
2002
2003
2004

ADMON
VENTAS
PERMTE

16
16
17
17
20

PLANTA GACHANCIPA
OCUPADO

PERSONAL
PROMEDIO DEL AÑO
AÑO

Y
PRODUCCIÓN

62
58
59
70
95

2000
2001
2002
2003
2004

Fuente: Informes mensuales al DANE de la empresa ENDECOLSA
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ADMÓN.
VENTAS
PERMTE

87
81
15
17
20

OCUPADO

Y
PRODUCCION

70
88
75
94
99

Grafica 5. Personal ocupado-Gachancipa
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Fuente Datos Estadísticos Departamento de personal Endecolsa 2004

Grafica 6. Personal ocupado-Buga
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Entre los años de 2000 al año 2002 se observa que en la parte administrativa
como en la parte operativa no hubo mayor variación, pero si se observan los años
2003 al 2004 es notable su incremento en las dos áreas, tanto la operativa como
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la administrativa, esto analizando el municipio de Buga, para Gachancipa, se
observa una variación inversamente proporcional, debido a que partiendo desde el
año 2000 al 2004 el área de producción aumenta notablemente mientras que el
área administrativa disminuye considerablemente., esto debido a reducción de
gastos administrativos y un refuerzo el área productiva donde se desarrolla el
objeto social de la empresa.

Tabla 13. Personal ocupado por género 2005
TOTAL PERSONAL OCUPADO A MARZO DE 2005 POR GENERO

PORCENTAJE

HOMBRES

236

82,52%

MUJERES

50

17,48%

TOTAL

286

100,00%

Fuente Datos Estadísticos Departamento de personal Endecolsa 2004

Grafica 7. Personal ocupado por genero
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Como se puede ver en el gráfico cerca del 83 por ciento de empleados son
hombres lo cual puede darse hipotéticamente por dos motivos:
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a)

A nivel producción se maneja un número superior de empleados que a
su vez requiere mano de obra masculina por el tipo de trabajo.

b)

Se pueden llegar a manejar políticas internas de contratación laboral en
donde el manejo de talento humano femenino sea mínimo por la carga
prestacional que representa (incapacidades, permisos, licencias de
maternidad, etc).

Tabla 14. Personal ocupado por edades a marzo de 2005
EDADES

CANTIDAD

PORCENTAJE

18-20

14

5,93%

21-30

88

37,29%

31-40

79

33,47%

41-50

42

17,80%

51-60

10

4,24%

61-70

3

1,27%

TOTALES

236

100,00%

Fuente Datos Estadísticos Departamento de personal Endecolsa 2004

Grafica8.Edades
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El 43% del total de trabajadores lo representan jóvenes hasta los treinta años lo
cual representa una oportunidad a explotar por parte de la empresa por cuanto se
puede capacitar a estas personas dependiendo el área donde laboran.

Tabla 15. Nivel educativo personal ocupado a marzo de 2005
NIVEL EDUCATIVO PERSONAL OCUPADO
A MARZO DE 2005
NIVEL

HOMBRES

MUJERES

TÉCNICO

66

12

PROFESIONAL 12
BASICO
TOTALES

TOTALES PORCENTAJE

PORCENTAJE

HOMBRES

MUJERES

78

84,62%

15,38%

11

23

52,17%

47,83%

158

27

185

85,41%

14,59%

236

50

286

Fuente Datos Estadísticos Departamento de personal Endecolsa 2004

Grafica 9. Nivel Educativo de los Hombres
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Grafica 10. Novel Educativo de las Mujeres
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Son mayormente los profesionales hombres con un 52 por ciento, como también
en el ámbito técnico y básico, esto se debo a que la contratación laboral se hace
mayormente a personal masculino.
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4.6

ALISIS DOFA DEL TALENTO HUMANO DE ENDECOLSA

Tabla 16. Plantilla de análisis Dofa,

Tema análisis del talento humano de la

empresa Enchapados de Colombia S.A.
FORTALEZAS internas
−
−
−
−
−

DEBILIDADES

Talento humano joven.
−
Disposición de aprendizaje de las personas que
laboran en Endecolsa.
−
Volumen de personal suficiente para ejecutar
labores.
Capacidad para incentivar al personal, no solo
material sino psicológicamente.
Personal directivo bien capacitado y con −
liderazgo.

−
−
−

−

−
−

−

Una misma persona desempeña varias
funciones a la vez.
Al no haber un organigrama debidamente
estructurado, no se vislumbran los objetivos o
metas requeridas para el crecimiento de la
organización, por el contrario se presenta un
estancamiento.
Aunque los contratos son a termino indefinido
las prestaciones no compensan la labor
desempeñada lo cual causa desmotivación en
los empleados tanto a nivel administrativo
como a nivel operativo.
No hay estímulos para las contrataciones
internas, cuando hay vacantes se realiza el
requerimiento a nivel externo.
La capacitación para los empleados ya sea
sector
administrativo
u
operativo
es
completamente nula, y tampoco hay incentivos
para que el personal se prepare en su área y
así mismo haga los aportes a su empresa.
Los canales de comunicación son deficientes,
se reducen al cumplimiento de ordenes
dejando a un lado la interrelación trabajador
director, en donde se clarifique lo que
realmente se pretende al desarrollar una
actividad más que como individuo como grupo.
La rotación de personal es alta y así el sentido
de pertenencia se hace insuficiente o nulo.
No
hay
actividades
contendientes
al
mejoramiento de las buenas relaciones o
comunicaciones que conlleven a la persecución
de un mismo objetivo en el ámbito grupal, en la
cual cada uno de los trabajadores haga su
aporte.
No hay actividades contendientes a motivar el
buen desempeño de los trabajadores.
AMENAZAS-Externas

OPORTUNIDADES externas
−
−
−

internas

Mejorar situación laboral de empleados.
mejores oportunidades saláriales.
Reestructuracion de los canales de comunicación − mejores condiciones laborales.
− Mayor incentivos al empleado.
− Nuevas experiencias con tecnologías de punta.
− Posibles ascensos laborales.
− Estabilidad laboral.
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5 ESTRUCTURA PRODUCTIVA DE ENDECOLSA

De todas las funciones administrativas, la de administración de la producción es la
mas difícil de definir porque incorpora gran cantidad de tareas diversas pero
interdependientes. Por tanto dividirla equivale a destruirla, pero sin esa división
es imposible analizar el trabajo del gerente de producción.
5.1. EL PRODUCTO52

El producto es el resultado mas palpable de la interrelación entre mercadotecnia y
producción; no basta con que el consumidor necesite el producto: la organización
debe tener la capacidad para producirlo. Por tanto, todas las funciones de la
compañía deben concordar en asuntos tales como:
-

rendimiento

-

estética

-

calidad y confiabilidad

-

cantidad

-

precio de venta o costos de producción

-

fechas de entrega

Para tener claro los puntos anteriores se debe tener en cuenta los factores
externos, como las necesidades del mercado, la situación cultural prevaleciente,
las limitaciones externas y los requerimientos ambientales. Simultáneamente se
deben examinar diversos aspectos internos, por ejemplo, la compatibilidad de
un nuevo producto con los sistemas de producción y las instalaciones existentes,
así como las tradiciones,

y si dicho producto aumentara excesivamente la

variedad de actividades en la organización. La variedad, al igual que la entropía,
tiende a incrementarse y al hacerlo trae consigo desorden y confusión.
52
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5.1.1 Productos principales de Endecolsa.
5.1.1.1 Aglomerados

-Tablesa

Tablero

Aglomerado de partículas de fibra de caña

de azúcar con adhesivo urea formaldehído.

-Tablesa Náutica

Aglomerado
azúcar

de

con

partículas

de

fibra

de

caña

de

adhesivo

melamina resistente a la

humedad.

-Tablesa Panel

Aglomerado de bajo peso de partículas de fibra de caña de
azúcar

con

adhesivo

termoendurecible

de

urea

formaldehído.

-Fibrotablesa

Aglomerado de partículas finas de caña de azúcar
con adhesivo termoendurecible de urea formaldehído
moldurable y pintable.

-Rice - Wall

Aglomerado

de cascarilla

de

arroz

con

adhesivo

termoendurecible de urea formaldehído resistente a la
humedad,

terminado

en sus

caras con cartón kraft

(Cielo Falso y Muro Falso)

En los últimos años la calidad del aglomerado se ha bajando,

debido a la

implementación de otras materia prima para su elaboración sin tener en cuenta un
tiempo prudencial de ensayo y verificar si el resultado es óptimo antes de sacarlos
al mercado provocando devoluciones en las ventas y por lo tanto que los clientes
elijan las empresas de la competencia.
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5.1.1.2

Enchapados

-Melaplack

Aglomerado Tablesa recubierto conpapel melamínico.

-Melaplack Náutico

Tablesa Náutica recubierta con papel melamínico.

-Duraplack

Aglomerado Tablesa enchapado con laminado de alta
presión (formica).

-Tableros Acrílicos

Aglomerado Tablesa enchapado con laminado de alta
presión (formica) Tablero o Pizarrón.

-Fibroplack

Fibrotablesa recubierta con papel melamínico.

-Chapitablesa

Aglomerado Tablesa con chapilla de madera

5.1.1.3

Muebles

Sistema 32 (En caja, listos para armar)
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5.2

LA PLANTA53.

Para fabricar el producto se requiere de algún tipo de planta, tanto en términos de
construcciones como de equipo, esta planta representa la mayor parte de los
activos fijos de la organización, debe satisfacer las necesidades del producto, del
mercado, del operario y de la organización, y debe continuar haciéndolo durante
todo el tiempo en que se tengan previstas las necesidades del consumidor.
Por consiguiente el gerente de producción se ocupara de cuestiones tales como:

-Demandas futuras previsibles.
-Diseño y distribución de las construcciones.
-Rendimiento y confiabilidad del equipo.
-Continuidad del rendimiento.
-Seguridad de las instalaciones y de la operación.
-Responsabilidad social.

53
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Estos puntos deben tomarse en cuenta junto con las limitaciones financieras,
fiscales, políticas y culturales impuestas por el medio en el que se desenvolverá la
producción.

Endecolsa se compone de dos plantas de producción la planta de Buga localizada
en los predios del ingenio Pichichí, Guacarí (Valle), donde se realiza el proceso
de elaboración de la lamina de aglomerado

y la planta de Gachancipa

(Cundinamarca) donde se realiza el proceso de enchapado y elaboración de los
muebles modulares.

Estas plantas de producción no son modernas pero bien

utilizadas cumplen con las necesidades para suplir la producción requerida, la
maquinaria que maneja Endecolsa para el proceso productivo esta un poco
deteriorada y son maquinas que ya cumplieron su ciclo de actividad y solo se les
practica mantenimiento cuando la maquinaria lo requiere.
5.3

LOS PROCESOS54.

La decisión de fabricar el producto se toma conjuntando las necesidades técnicas
y organizativas del producto, de la organización y del personal. Es sumamente
raro descubrir que solo hay una manera de hacer algo, y es necesario combatir la
ingenuidad del personal si se desea aumentar la variedad de métodos. Al mismo
tiempo seria sensato tratar

de coordinar las habilidades,

conocimientos y

capacidades intelectuales de quienes van a aplicar los procesos. Si fuera posible
encauzar la buena disposición y el sentido común de todos los empleados.
Al decidir sobre un proceso es necesario examinar factores tales como:

-Capacidad disponible
-Habilidades disponibles.
-Tipo de producción.
-Distribución de la planta y del equipo.
54
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-Seguridad.
-Necesidades de mantenimiento.
-Costos previstos.
5.3.1 Proceso de producción de Endecolsa para sus productos55.
5.3.1.1

Laminas de aglomerados.

5.3.1.1.1

Proceso Industrial para la lamina de aglomerado.

Este procesos se realiza en la planta de buga localizada en los predios del ingenio
Pichichí, Guacarí (Valle).

Este producto consiste en una lamina de madera en aglomerado 100% ecológico
Tablesa®

Se toma la fibra de bagazo de caña y se desecha la médula a través del
proceso de desmedulado.

55
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Se realiza proceso de secado para bajar el grado de humedad del 50% al
8%.
Con el martillo se corta la fibra resultando fibra fina y fibra gruesa
necesarias para la estructura del tablero.
Se separan las fibras en finas y gruesas en el proceso de cribado.
Se realiza el proceso de encolado el cual consiste en agregar urea
formaldehído a la fibra para su aglomeración y adicionarle inmunizantes e
insecticidas.
Se forma un colchón el cual contiene en sus extremos fibra fina y en el
centro fibra gruesa para darle estructura física mediante el proceso de formación.
Se traslada a la prensa multipisos que contiene 10 platos y se somete al
proceso de prensado en donde se combinan 3 variables: Presión: 270 Kg. por
centímetro cuadrado, temperatura 150ºC y tiempo que varía de 2 a 9 minutos de
acuerdo con el espesor. En este proceso se compacta y polimeriza la resina y el
conjunto se convierte en un tablero aglomerado con las dimensiones de 1,22 x
2,44 m.
Se deja reposar para darle consistencia y seguidamente es escuadrada por
sus cuatro lados.
Se realiza proceso de calibrado y satinado.
Por

último

se

transporta

la

bodega

de

producto

terminado

para

su

almacenamiento y posterior traslado al lugar final de venta.

En los últimos años estas laminas de aglomerado han bajado su calidad debido a
implementación de nuevas materias primas que reduzcan los costos tales como la
cascarilla de arroz y otros materiales, sin tener en cuenta un periodo de prueba
que determine si la calidad del producto es igual o mejor que la anterior,

el

resultado de estos experimentos fue una baja calidad de la lamina de aglomerado
que acarrea serios problemas por devolución de mercancías y perdida de la
confianza de los clientes.
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5.3.1.2

Enchapados56.

5.3.1.2.1 Proceso Industrial impregnación

Este producto consiste en tomar la lamina de aglomerado y adherir en sus
superficies un papel melamínico termofundido.
enchapado)

56
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Melaplack® (Aglomerado

Maquinaria: Impregnadora Marca Ross (Americana)
Se importa papel crudo litografiado o plano.
Se introduce en

resina melamínica hasta su saturación y luego se

somete a cierta tensión en los rodillos para extraer la resina sobrante.
Ingresa en un túnel de secado de 50 mts con temperaturas variables.
Se corta, reposa y queda listo para su utilización en el proceso de
termofundido
5.3.1.2.2 Proceso de termofundido57:

57
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Maquinaria: Línea de Termofundido Marca Wenhonner (Alemana)

A través de una banda transportadora se trasladan las láminas de aglomerado
hasta la sección de preparación en donde se someten a un proceso de
limpieza.
Se coloca el papel sobre la lámina y se introduce mecánicamente a una prensa
hidráulica en la cual se aplica presión de 25 kilogramos por centímetro
cuadrado y 180ºC de temperatura. En este paso el papel queda termofundido
en el aglomerado.
Posteriormente se refilan los extremos extrayendo los residuos de papel.
Por último se somete a una etapa de enfriamiento antes de ser comercializado.
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5.3.1.3

Proceso de laminación58

Maquinaria: Prensa Italpress (Italiana)

Se importa el papel litografiado o plano.
Mediante el proceso de encolado se recubre el aglomerado con urea
formaldehído y se le adiciona el papel.
Se introduce en una prensa y se somete a presión entre 4 Kg. por centímetro
cuadrado y a temperatura que oscila entre los 120º y 150º Centígrados de
temperatura durante aproximadamente 1 minuto.
®.
Por último se obtiene el producto denominado Melaplack

En la parte de enchapado del aglomerado hay varias falencias por ejemplo las
lamonas por altas temperaturas se estallan o al laminarlas el papel no queda bien
pegado etc.. y es por falta de un buen seguimiento en los procesos de producción
y de control de calidad al terminar el proceso , esto se debe a la confianza que
los ingenieros depositan en los procesos predeterminados y al salir la producción
58
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continua no realizan chequeos sino simplemente se limitan a producir cantidad por
que ellos ganan comisión sobre producción y nunca se les calcula la comisión
teniendo en cuenta las devoluciones realizadas por los clientes y a su vez esto
afecta en gran manera el proceso de elaboración de los muebles.

5.3.1.4

Muebles, construcción y contratación estatal

5.3.1.4.1 Proceso muebles
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Se recepciona la materia prima (melaplack, pegantes, herrajes).
Se

traslada

efectuar los

a

las

cortes

seccionadoras
correspondientes,

digitales

de

control numérico para

de acuerdo con el despiece de los

muebles.
Las piezas son trasladadas a las enchapadoras de cantos en donde

se

realiza el proceso de enchape en los bordes.
Se somete al proceso de acanalado o maquinado el cual consiste en abrir las
diferentes canales en el trompo, de acuerdo con los requerimientos del diseño
del mueble.
Posteriormente se efectúan las perforaciones de herrajes.
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Cuando los muebles corresponden a referencias de línea tradicional o fija se
efectúa el proceso adicional de ensamble.
Para el caso del sistema 32 se procede a zunchar los muebles y se finalizan
con el proceso de empaque en las correspondientes cajas de cartón.
5.4

LOS PROGRAMAS59.

Las tablas que fijan las fechas de entrega de los productos terminados son la otra
expresión visible de la interacción entre producción y mercadotecnia, ya que no
se concretan a establecer los plazos de entrega sino que también determinan con
eficacia el flujo de efectivo, ese control primario de la viabilidad organizacional. Si
los programas no están debidamente aprobados, entonces la programación se
convierte en “...el arte de conciliar promesas irresponsables con recursos
insuficientes”.

Los calendarios de entrega generan calendarios de:

-Compras.
-Fabricación.
-Mantenimiento.
-Pagos.
-Almacenaje.
-Transporte.

Endecolsa no maneja un flujo de efectivo para saber con que recursos
económicos cuenta para invertir en materiales y mano de obra necesario para el
desarrollo optimo de la producción a pesar de manejar crédito con algunos

59
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proveedores y prestadores de servicios en los últimos años no se cumple con las
fechas pactadas y los proveedores deciden entregar mercancía contrapago.

El calendario de producción es por orden de pedido por lo que se procura cumplir
con las fechas de entrega pactadas.

La administración no se pone de acuerdo con el área de producción para manejar
correctamente el efectivo que ingresa a la empresa y esto es causa de
incumplimientos en la entrega de la mercancía.
5.5

EL PERSONAL60

La producción,

de principio a fin,

depende del personal,

al igual que los

productos del hombre, el hombre mismo es variable: en intelecto, en capacidad y
en expectativas. La labor del sociólogo es mejorar continuamente la comprensión
del hombre y de sus organizaciones, y demostrar concluyentemente el hecho de
las panaceas “fáciles”-mejor comunicación, grupos pequeños, participación de
los trabajadores, democracia industrial, enriquecimiento del trabajo- pocas veces
son sencillas, puesto que usualmente exigen reformar el propósito de la
organización. Pese al aumento de las funciones especializadas, la expresión mas
evidente de la política relacionada con el personal tiene lugar dentro de la unidad
de producción misma, ya que aquí es donde se concentra el grueso de la gente.
También en este caso la necesidad de participación del gerente de producción en
la determinación de esa política es notoria y debe tomar parte en los siguientes
puntos:

-Salarios.
-Seguridad.
-Condiciones laborales.
60

KEITH LOCKYER BSC Ceng, Control de calidad y producción industrial,

89

editorial Alfaomega pg 13

-Motivación.
-Sindicatos.
-Educación y capacitación.
La gerencia de producción es una amalgama de todos los aspectos anteriores del
trabajo, siendo el área de interés peor definida donde se conjuntan las otras cinco
subareas.

El área no simplemente puede estar mal definida,

sino que

continuamente cambiara conforme cambien las presiones externas e internas. Una
nueva legislación sobre responsabilidad comercial puede hacer resaltar el “área de
producción”, mientras que una huelga contra el proveedor puede enfatizar el área
de programación.

Endecolsa tiene una planta de personal bastante grande pero subutilizada a falta
de incentivos que aumenten la disposición productiva de sus empleados,

la

mayoría son personas jóvenes de pueblo con un nivel educativo básico máximo
con grado de bachilleres los cuales laboran por un salario mínimo, el problema
surge por que a ninguno de ellos se les da capacitación necesaria ni herramientas
de protección

para realizar las labores a desempeñar si no que aprenden

trabajando y esto ocasiona muchos accidentes laborales y por lo tanto demandas
para Endecolsa.
5.6 ADMINISTRACIÓN DE LA PRODUCCIÓN Y POLÍTICA CORPORATIVA61

Característicamente, la función de producción emplea al grueso de la fuerza de
trabajo,

utiliza la mayor parte de los recursos físicos y atrae casi todos los

recursos financieros. En consecuencia, las presiones para encontrar soluciones
inmediatas a los problemas de producción son muy grandes –un retraso en la
entrega, una maquina ociosa, una línea de operarios que no este produciendo,
una reducción de calidad, un proceso incierto-, todos exigen atención. Sin esa
comprensión de la estrategia corporativa de la organización que se obtiene
61
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tomando parte en las decisiones, el gerente de producción se ve forzado a tomar
decisiones operativas a corto plazo que pueden generar acciones a largo plazo
inaceptables para el resto de la organización.

Recordemos que los factores

determinantes de una operación exitosa y continua de cualquier organización
incluyen:

Calidad
Confiabilidad
Entrega
Costo
Flujo de efectivo de la organización

del producto

y como se ha señalado, estos factores están mayormente determinados por el
comportamiento de la función de producción.

Por tanto, tratar de separar la

política de producción de la corporativa es contraproducente. Este intento puede y
deber ser parte integral de la política corporativa, y de hecho a menudo puede
resultar la parte mas decisiva de dicha política.

No es raro descubrir que la política corporativa fue trazada sin considerar
apropiadamente las capacidades de la función de producción,

y las

consecuencias frecuentemente traen caos y frustración. Por ejemplo, una política
sobre entrega solo puede tener significado si va acompañada por políticas sobre
asuntos tales como:

Utilización de la planta.
Utilización de la mano de obra
Inversión en existencias
costos
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y por una comprensión cabal de los imperativos tecnológicos del producto. Con
mucha frecuencia se encuentra que las decisiones del concejo se toman en
ausencia de información suficiente sobre producción,

y sin embargo esas

decisiones tienen que ser aplicadas mediante la función de producción.
5.7 POLÍTICA DE FABRICACIÓN.62

No es conveniente discutir aquí la manera de delinear una política corporativa,
pero siempre que se haga el intento debe tomarse una decisión fundamental, a
saber si hacer o comprar los productos que venderá la organización. Suponiendo
a que se llegue a la decisión de hacer, la organización tendrá una política de
fabricar y a partir de esta decisión fluirá la necesidad de una política de
fabricación, parte integral de la política corporativa.

Política de fabricación es el

termino aplicado a aquellos aspectos de la política corporativa que se relaciona
particularmente

con los departamentos de

producción o fabricación.

Evidentemente es una parte integral de la política corporativa, por lo que debe
aplicarse dentro de ella y no de manera independiente. Sin embargo la política
corporativa no puede abarcar los detalles de la política de fabricación,

y es

diseñando políticas y tomando decisiones operativas dentro de su campo de
competencia como el gerente de producción determina la política de fabricación.

En Endecolsa existen políticas de fabricación, existen procesos predeterminado y
gerentes de área que direccionan cada uno de los procesos para realizar cada
uno de los productos que se ofrecen al mercado pero a veces se ven afectados
por factores externos e internos que interrumpen estos ciclos de producción, tales
como huelgas de transportes, o maquinaria que por falta de mantenimiento falla
en cualquier momento, también por la falta de un correcto uso del efectivo no se
cancela a los proveedores en los tiempos pactados, lo que hace retrazar los
procesos de producción.
62

SHIGEO SINGO. tecnologías para el cero defectos, Inspecciones y estructuras de la producción.
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5.8 ANALISIS DOFA DE LA ESTRUCTURA PRODUCTIVA DE ENDECOLSA

Tabla 17.Plantilla de análisis dofa tema: análisis del área de producción de
enchapados de Colombia SA.
FORTALEZAS internas
•

DEBILIDADES internas

Productos de buena aceptación en
•

el mercado
•

Incapacidad de financiar los cambios
necesarios en la estrategia.

Recursos tecnológicos necesarios
pero no de punta.

•

No hay una dirección estratégica clara.

•

Buena capacidad de fabricación.

•

Exceso

•

Ventajas en costes.

internos.

•

Habilidad para la innovación de •

Atraso en investigación y desarrollo.

de

problemas

operativos

productos.

•

No se maneja el flujo de caja.

•

Amplia experiencia en el área.

•

No existe capacitación al personal.

•

Es productor de su materia prima.

•

No hay políticas de producción.

•

Buen equipo de trabajo.

•

Bajos incentivos laborales.

•

Productos 100% ecológicos.

•

Constante rotación de personal.

•

Decrecimiento de la calidad en producto.

•

No se realiza mantenimiento preventivo y

Cumplimiento

de

entrega

de

pedidos.
Existen procesos de producción.

correctivo constante.
Control de calidad bajo

OPORTUNIDADES externas

AMENAZAS externas

•

Aplicar mejores procesos.

•

•

Entrar en nuevos mercados o

•
•

Mejores condiciones para el personal por
parte de la competencia.

segmentos.

•

Vulnerabilidad ante grandes competidores.

Se podrían desarrollar nuevos

•

Huelgas de transporte.

productos

•

Baja confiabilidad de los proveedores.

•

Tecnologías mas avanzadas.

Se

podrían

lograr

mejores

acuerdos con los proveedores.

o Mejor calidad de productos.

o
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Analizando la matriz DOFA de Endecolsa se observa que su mayor debilidad se
encuentra en el manejo al personal operativo, tanto a nivel de incentivos laborales
como en la capacitación del los mismos. La recomendación es dar capacitaciones
por medio del Sena, para hacer que los empleados se sientan mas a gusto en la
compañía y asi incentivarlos,

los salarios no se podrían mejorar debido a la

situación actual de la empresa pero a cambio se pueden realizar otras actividades
de integración dejando ver al empleado, mas como persona que como operario.
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6 MERCADEO Y VENTAS

Inicialmente se analizara algunos conceptos básicos en el ámbito del mercadeo, y
así mismo vislumbrar las fallas que presenta la empresa Endecolsa en esta área.

Mercadeo: consiste en actividades, tanto de individuos como organizaciones,
encaminadas a facilitar y estimular intercambios dentro de un grupo de fuerzas
externas

dinámicas.

De

esta

forma

se

interrelacionan

productores,

intermediarios consumidores en su capacidad de intercambiar bienes y
servicios que satisfagan necesidades específicas. Mercadeo es el proceso de
planeación y ejecución de conceptos, precios, promociones y distribución de
ideas, bienes, servicios para crear un intercambio que satisfaga necesidades y
los objetivos de la organización.
Departamento de mercadeo: debe actuar como el guía y líder de la compañía
ante los otros departamentos en el proceso de desarrollar, producir, completar
los servicios y productos que los consumidores requieren.
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Revisión del negocio: para poder poner en orden las variables mercadológicas
hay que tener claro el concepto de negocio y las características de los
productos o servicios que se tienen en el contexto de la competencia.
Revisión del mercado: es fundamental conocer el tamaño del mercado objetivo,
su estructura, competidores, estacionalidades, necesidades no satisfechas
hará que los esfuerzos comerciales se orienten en forma adecuada.
Factores del entorno: delimitaremos como factores del entorno aquellos de
índole político, económico, social, tecnológico. Se denominan del entorno por
ser éstos externos a la empresa.
DOFA: análisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.
Ampliamente conocidas como modelo de Porter. A modo de simple
recordatorio se entiende como amenazas y oportunidades las determinan las
fuerzas externas a la empresa, así como las fortalezas y debilidades son parte
integral de la empresa.
Mezcla de mercadeo: posiblemente una de las frases mas conocidas en el
campo, recordamos que la componen las 4 p, precio, producto, promoción y
plaza o distribución.
Precio: es el valor monetario que tiene un producto o servicio. Se dice que un
precio debe tener calidad de concordancia, lo que significa que debe estar
balanceada la transacción. Existen distintas estrategias de precios, precios
premium, de penetración, económico, precio de descreme, precio psicológico.
Distribución: el proceso por medio del cual el producto o servicio llega a manos
del consumidor. Para lograr esto existen canales de distribución como
intermediarios mayoristas, agentes, detallistas, internet entre otros.
Ciclo de Vida: es el procedo de introducción, crecimiento, desarrollo, madurez
y muerte de un producto o servicio.
Mezcla promocional: se entiende como todas las herramientas disponibles para
el proceso de comunicación mercadológica.
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De esta forma se han definido una serie limitada de conceptos que le permitirá al
lector.
6.1 MERCADEO ESTRATÉGICO

Se puede decir que a diferencia de un mercadeo operacional, el estratégico está
diseñado para alcanzar objetivos a largo plazo por lo que su responsabilidad
estará

sujeta

siempre

a

los

niveles

más

altos

de

la

organización.

Fundamentalmente el mercadeo estratégico se puede subdividir en dos grandes
áreas: la selección del mercado escogido como meta de la organización y la
creación y mantenimiento de la mezcla de mercadeo que satisfaga las
necesidades del mercado entendidas éstas como las necesidades insatisfechas
de los consumidores del producto o servicio.

Grafica 11. Mercadeo estratégico
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Con el propósito de sintetizar el concepto de mercadeo estratégico, el lector puede
revisar el gráfico anterior y podrá analizar como interactúan las variables de largo
plazo en el proceso. Mercadeo estratégico inicia con la definición de la misión y
visión de la empresa. Este será el marco de referencia para proceder a establecer
los lineamientos mercadológicos de largo plazo que a la vez nos permitirá el
establecimiento de un plan de mercadeo y dentro de éste la mezcla de mercadeo.
6.2 PLAN DE MERCADEO

El proceso de desarrollar un plan de mercadeo debe ser similar al proceso cuando
un niño empieza a dar sus primeros pasos. Se debe aprender y descubrir el
mercado, desarrollar las capacidades empresariales, conocer las fortalezas y
debilidades, establecer objetivos claros y medibles en el marco de las fortalezas y
las debilidades, desarrollar las estrategias y planes que permitan alcanzar los
objetivos planteados, ejecutar los planes para que las cosas sucedan según lo
programado y por último analizar los resultados y tomar las medidas correctivas
necesarias.

Un plan de mercadeo debe incluir un resumen ejecutivo del plan, luego una
revisión del mercado con análisis de tendencias, segmentos mercado objetivo.
Seguidamente un análisis de la competencia, análisis de los productos y del
negocio, análisis DOFA, objetivos y metas planteadas en términos de ventas, y
objetivos mercadológicos, estrategias de posicionamiento, producto, precio,
distribución, comunicación, planes de acción y formas de implementación, que
incluyen plan de medios, presupuestos, cronograma y tareas y por último un
modelo de evaluación que permita conoce el avance y los resultados de ventas.

Teniendo definido el marco de un plan de mercadeo, procederemos a definir cada
uno de sus componentes con mayor detalle.
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Resumen ejecutivo incluye un resumen corto de los planes para que sea revisado
por el grupo ejecutivo, incluye resumen del mercado, competencia, productos,
DOFA, estrategias, planes de acción cronogramas y métodos de evaluación.
Análisis del mercado: es el proceso de describir cual es la situación del mercado
en el momento del estudio, y debe claramente incluir el tamaño del mercado, su
actividad hacia el crecimiento, cambios previsibles, segmentación del mercado y
competencia y grupo objetivo incluyendo su demografía. Así mismo dentro el
grupo objetivo también debe procederse con el análisis psicográfico para conocer
las percepciones acerca de los beneficios y el valor del producto o servicio, en
pocas palabras conocer por que compran o utilizan el producto o servicio. Dentro
del análisis de la competencia se debe tener en cuenta en adición a la
competencia directa sino los sustitutos o competencia indirecta. Se debe proceder
con un análisis DOFA y como se puede capitalizar las debilidades y amenazas.

Continuando con el proceso de un plan de mercadeo se llega al análisis de
nuestro producto. Esta etapa es fundamenta ya que nos permitirá conocer
realmente lo que tenemos, debe incluir el producto y su uso, características,
estructura de precios, canales de distribución, posición y posicionamiento en el
mercado, promociones y comunicación, y empaque. Adicionalmente se debe
proceder con el análisis de convertir cada una de las características en al menos
dos beneficios, definir los objetivos de ventas concretamente y en forma que se
puedan medir, establecer los niveles y metas que sean alcanzables pero a su vez
que signifiquen un compromiso de trabajo, el cronograma de actividades para
poder medir el avance del plan y desde luego las estimaciones de utilidades
asociadas al plan.

Todo plan de mercadeo debe estar acompañado de los objetivos mercadológicos
para esto se debe incluir en el plan los recursos necesarios para poder mantener
estadísticas confiables que nos permitan delimitar nuestras potencialidades que a
su vez nos permita definir el camino que se debe seguir para alcanzar los
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objetivos. Posicionamiento sería el siguiente paso dentro del plan, se debe incluir
desde un posicionamiento de carácter amplio hasta llegar a una situación estrecha
y de gran esfuerzo que nos permita tener una definición del posicionameinto en
forma específica que se alcanza mediante la traducción de las características del
producto a beneficios tangibles únicos para el producto o servicio sujeto del plan.

El plan de mercadeo debe permitir poder llegar a definir un posicionamiento de
valor que es la mezcla del precio, canales de distribución que al final es una
situación de percepción del consumidor.

Mezcla de mercadeo: la mayoría de las decisiones operativas del mercadeo se
pueden enmarcar dentro de los que hemos definido como las 4 p, sean estas
producto como el producto físico incluido el servicio que se ofrezca como parte
integral de éste, o el servicio ofrecido al consumidor. Decisiones de producto
incluyen funcionalidad, apariencia, empaque, servicio, garantía etc. Precio que
debe tomar en consideración la rentabilidad, la probabilidad de reacción de la
competencia, descuentos, financiación, arrendamiento y cualquier otra variable
asociada al valor de la transacción por el producto o servicio ofrecido. Promoción,
entendido como las decisiones relacionadas con la comunicacion orientada a la
venta a los clientes potenciales . Este acápite contempla el costo de adquirir un
cliente adicional, la publicidad, las relaciones públicas, medios. Distribución
entendido como las decisiones asociadas a los esquemas de trabajo de los
canales de distribución, logística asociada, cobertura de mercado, niveles de
servicio.

En el tema de precios, en las otras secciones se abordan algunos criterios de
precios pero para estar razonablemente cubiertos en el tema hay que considerar
que existen además precios por líneas de productos, precio de opciones, precios
cautivos, precios en combo, precios promociónales, geográficos, de valor. Como
se puede ver la variable precio no es solo el ponerle a un producto un valor por
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transacción sino que está íntimamente ligado al posicionamiento y estrategia del
producto o servicio ofrecido al cliente.

En el tema de distribución las decisiones de canales se pueden enmarcar dentro
de utilizar canales directos o indirectos, sencillos o múltiples, múltiples,
intermediarios por nivel cada uno asociado al segmento del mercado, ciclo de vida
del producto. Los mayoristas o intermediarios se caracterizan por comprar grandes
cantidades para venderlos en pequeñas cantidades a muchos clientes, los
representantes son aquellos que trabajan en nombre de la empresa y por ello
reciben una comisión, no mantienen inventarios, la empresa hace el proceso
logístico. Detallistas son aquellos que están en la línea de fuego, son los que
tienen contacto con el cliente consumidor del producto o servicio asociado a la
creación de valor de su propia marca de establecimiento comercial.

Como se puede ver, la mezcla de mercadeo es el proceso por medio del cual se
aterriza el mercadeo estratégico, los planes de mercadeo para así poder alcanzar
los objetivos planteados. La mezcla de mercadeo no es mas que las tácticas
aplicadas para alcanzar los planes propuestos, que a su vez serían los objetivos
de la estrategia comercial.
6.3 RESULTADOS ESTRATÉGICOS DE MERCADEO

Para se exitoso en la estrategia de mercadeo, hay que ser muy claro en la misión
y visión del negocio, con orientación a servir al cliente actual y potencial.
La debida investigación de mercado, la penetración y desarrollo del mercado la
adecuada segmentación objetivos claros y alcanzables, tácticas ejecutables,
programas y presupuestos que conlleven a la adecuado seguimiento al
desempeño y las acciones correctivas en tiempo y orden son la clave del éxito.
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Mercadeo coloca al consumidor en el centro de la organización esta es la única
forma de lograr mantener la base de clientes de cualquier empresa y poder
subsistir en un mercado cada vez mas competitivo con creciente abanico de
posibilidades, con acceso ilimitado a información alrededor del mundo.
6.4 PRODUCTOS PRINCIPALES
6.4.1 Aglomerados
•

Tablesa

•

Tablesa Náutica

•

Tablesa Panel

•

Fibrotablesa

•

Rice - Wall

6.4.2 Enchapados
•

Melaplack

•

Melaplack Náutico

•

Fibroplack

•

Chapitablesa

6.4.3 Muebles
•

Sistema 32 (En caja, listos para armar)

102

6.4.4 Construcción
•

Línea
de la

especializada para atender la creciente demanda en el área
construcción: Cocinas, Closets,

puertas

de

comunicación,

muebles de baño, entre otros.

6.4.5 Contratación estatal
•

Línea

creada para responder a

estudiantiles

contratos

estatales de dotaciones

a nivel nacional e internacional.

6.5 ESQUEMA DE COMERCIALIZACIÓN

Endecolsa concentra CINCO segmentos de mercado:
• Láminas
• Muebles Sistema 32
• Construcción
• Contratación Estatal
• Mercado Externo
6.5.1

Laminas

Para atender este importante segmento del mercado contamos con el recurso
físico y humano adecuado, repartido de la siguiente forma:
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• Mercamaderas
• Asesores Comerciales
6.5.1.1 Mercamaderas

Son los Carpinteros, Arquitectos, Artesanos de la Madera y Amas de Casa.
(CONSUMIDOR FINAL)

Grafica 12. Mercado objetivo Mercamaderas

DISTRIBUIDORES
MAYORISTAS

MERCADO OBJETIVO:

SUBDISTRIBUIDORES

CONSUMIDOR FINAL

CONSUMIDOR FINAL

Fuente: Presentación comercial y portafolio de ventas ENDECOLSA

Abastecer el Consumidor Final, distanciándose del esquema tradicional de venta,
a través de Distribuidores Mayoristas y minoristas, en este caso son ellos los
competidores directos.

Son Puntos de Venta directa al público, con diseño e

imagen corporativa uniforme y con aspectos básicos como:

• Ubicación en área de afluencia de carpinterías
• Facilidad de acceso
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• Variedad de productos
• Precios de Fábrica
• Promociones Mensuales
• Corte gratis
• Servicio de Enchape para formica, madefilm: para tableros acrílicos,
mesas de cafetería, entre otros.

• Entrega a domicilio
• Forma de pago : Efectivo, tarjetas débito o crédito, cheques
confirmados.

Actualmente existen 6 Mercamaderas a nivel nacional ubicados estratégicamente
para cubrir el mercado al que se dirigen:
Bogotá: (4)

Calle 68

:

Av. Calle 68 Nro. 73A-54

Calle 13

:

Calle 13 Nro. 17-10

Carvajal

:

Av. Boyacá Nro. 37-08

Av. 1era de Mayo

:

Calle 22 Sur Nro. 23-37

Medellín (1)

:

Carrera 52 D Nro. 76-52 Itagui

Cali (1)

:

Calle 26 Nro. 10-29

6.5.1.2 Asesores comerciales

La fuerza de Ventas de esta división, integrada por asesores comerciales
profesionales a nivel nacional, es la encargada de comercializar al por mayor los
productos que conforman nuestro portafolio, tanto en Bogotá como en ciudades
intermedias en donde no existe presencia de los mercamaderas, tales como:
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Cúcuta,

Bucaramanga,

Ibagué,

Girardot,

Neiva,

Villavicencio,

Duitama,

Sogamoso y Tunja.
6.6 EL MERCADO OBJETIVO

Es la industria media y grande representada por los fabricantes de:

Muebles para oficina y oficina abierta
Muebles para el hogar
Cocinas y Closets
Ataúdes
Accesorios para pisos en madera
Material Publicitario
Tableros acrílicos para Colegios
Señalización
Contenedores y Guacales

Grafica 13. Mercado objetivo

DISTRIBUIDORES
MAYORISTAS
MERCADO
OBJETIVO

SUBDISTRIBUIDORES
INDUSTRIA

CONSUMIDOR FINAL
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6.7

MUEBLES

Fuente: Presentación comercial y portafolio de ventas ENDECOLSA

Este segmento del mercado es aún más interesante para las proyecciones de la
compañía, ya que representa el último eslabón de nuestro ciclo productivo, al
igual que permite demostrar de una forma tangible la conversión de nuestras
materias

primas

(aglomerados

y

enchapados)

en

verdaderos

productos

terminados (muebles de oficina, hogar, etc.) con la calidad, precios, diseños,
acabados y funcionalidad que nuestros clientes exigen.
6.7.1 Sistema 32

La línea sistema 32 opera con un concepto de “partes” modulares que conforman
muebles totalmente desarmables y empacados en cajas con sus correspondientes
herrajes e instructivos.

La incursión, posicionamiento y crecimiento en esta línea se traduce en mayor
productividad y eficiencia, al igual que en ahorro tanto en espacio de
almacenamiento como en transporte.

Igualmente resulta un concepto atractivo para el cliente por cuanto el armar sus
propios muebles produce en ellos cierta satisfacción personal.

En la línea Sistema 32 el mercado objetivo se ve representado por los siguientes
usuarios:

Muebles para hogar tales como : multiorganizadores, repisas, mesas de TV.,
escritorios para computador, bares, torres de CD, bibliotecas, closets, entre otros.
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Línea de Oficina en la
instalaciones,

tales

adecuación y reposición de muebles dentro de sus
como:

Escritorios,

Muebles

para

computadores,

multiorganizadores etc.

La comercialización de los productos con marca Ardeca se efectúa principalmente
a través de los Almacenes de Cadena que representa para Endecolsa y su marca
Ardeca un canal de distribución muy importante , altamente reconocido y por el
cual la mayoría de las referencias de productos llegan al consumidor final.

Actualmente nuestros productos se encuentran codificados y posicionados en los
siguientes almacenes:

Tabla 18. Distribución porcentual de ventas en hipermercados año 2003
ALMACENES

CLIENTE

CODIFICADOS

% VENTA PLAZO

• ALMACENES ÉXITO

18

13.22%

60 DIAS

• HOME CENTER-SODIMAC

5

6.61%

60 DIAS

• MAKRO

7

6.35%

70 DIAS

• COLOMBIANA DE COMERCIO – 6

3.97%

75 DIAS

ALKOSTO

• SENTIR MECANELECTRO

2

2.38%

60 DIAS

• ALMACENES FLAMINGO

3

1.00%

60 DIAS

Fuente: Informe de ventas de la empresa Endecolsa a corte de diciembre de 2004.

6.8

CONSTRUCCIÓN

Respondiendo al crecimiento que ha mostrado el sector de la construcción desde
mediados

del 2002, Endecolsa

decide
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abrir

una línea de

producción

que

se dedica exclusivamente a satisfacer sus necesidades. Al igual que con el
Sistema

a incursión, posicionamiento y crecimiento

en mayor productividad
compañía

al

tiempo

y eficiencia en
que

favorecen

a

los
un

en esta línea se

traduce

procesos industriales de la
sector que

se esfuerza día a

día en industrializar el proceso constructivo y reducir los tiempos de entrega
al consumidor final.

En la línea de

Construcción el mercado objetivo se ve representado por los

siguientes usuarios:

Constructoras con grandes y medianos proyectos de construcción que requieren
una empresa proveedora de carpintería que se adapte a los diseños,
especificaciones y acabados de acuerdo al estrato al que pertenecen.

Actualmente Endecolsa tiene contratos con las siguientes constructoras.

Tabla 19. Listado contrato con constructoras año 2003
CONSTRUCTORA

OBRA

CONSTRUCTORA COLPATRIA

Paseo San Diego, Quintas de Santa María

CUSEZAR

Obelisco,
Toscana,
Madero,Modelia Imperial,

PROMOTORA SAN JORGE

Las Casas de San Jorge, Colinas de San Jorge,
Toscana 1, Toscana 2

CONSTRUCTORA
RESIDENCIAL

SALITRE

CLUB Salitre Club Contemporáneos

LAVERDE PACHON Y CIA
Arboleda
SISTEMAS DE CONSTRUCCION Torres de Centenario
CONSTRUMAX
CONSTRUCTORA TRIADA

Santa Ana del Bosque

Fuente: Informe de ventas de la empresa Endecolsa año 2003.
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Redil,

Puerto

6.9 CONTRATACION ESTATAL

Obedeciendo a los objetivos trazados y a nuestra capacidad de fabricación, a
partir del año 1.999, se creó la División de Licitaciones.

Para el funcionamiento de esta área, se contrató personal profesional y
especializado en el tema, lo que nos permitió incursionar con éxito en grandes
negocios con el estado colombiano, y fue así como en el mes de noviembre del
mismo año, logramos mediante alianza estratégica nuestro primer contrato con la
Secretaría de Educación de Bogotá por valor de $4.700.000 millones de pesos,
correspondiente a suministro de mobiliario escolar de la siguiente forma:

Tabla 20. Suministro de mobiliario contrato con la secretaria de educación Bogota
año 2000.
Descripción

Cantidades

Mesas de profesor y sillas

448

Pupitres estudiantes

50.004

Sillas escolares

61.232

Carteleras Institucionales y alumnos

1.920

Tableros

1.792

Estantería

796

Fuente: Informe de ventas año 2000 ENDECOLSA

El cumplimiento de este contrato se realizó de Febrero a Agosto del 2.000,
demostrando nuestra capacidad de respuesta en negocios puntuales y de gran
magnitud.

En los años siguientes, hemos obtenido contratos para suministro

de mobiliario escolar con la Secretaría de Educación Distrital para dotación de
sus

nuevos centros de educación,

así

como también con el CERLALC,

entidad del Ministerio de Educación, para dotación de bibliotecas y escritorios
las cuales fueron entregadas en 60 días
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y en 140 municipios

aprox.

a nivel

nacional, en donde por su ubicación geográfica y por la dificultad de acceso de
algunos de ellos, nos acreditan y certifican

experiencia importante en este

aspecto.

El éxito obtenido por esta división, nos proyectó hacia la contratación estatal
internacional por lo que en los años 2.001 y 2.002 nos presentamos a licitaciones
públicas internacionales en las Repúblicas de Panamá, Santo Domingo y el
Salvador. Actualmente nuestra gestión nos consagró con la primera adjudicación
internacional en la República de Panamá, con el Ministerio de Educación y el BID,
la cual tiene por objeto el suministro de mobiliario escolar por

un valor de

US$1.600.000, contrato que proyectamos tenerlo entregado en su totalidad para
mediados del segundo semestre de 2.003.

La empresa cuenta con un Registro

Único de Proponentes con capacidad de contratación de 130.000 S.M.M.V. lo que
equivale a una capacidad de contratación actual con Instituciones Colombianas de
$40.000.000.000. Por lo anterior, esta división es considerada muy importante en
el aporte al cumplimiento de los objetivos de nuestra compañía.
6.10 MERCADO EXTERNO

Para el cumplimiento de uno de los principales objetivos, el acceso a mercados
externos, y se han concentrado esfuerzos y adelantando acciones tendientes a
incrementar significativamente la participación en dichos mercados, estos son:

6.10.1 Panama

Adjudicación y en ejecución de la Licitación Pública en 13 zonas de República
de Panamá con el MEDUC-BID por 50.000 sillas (pupitres) de estudiante.
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Creación de nuestra comercializadora directa a Centros Educativos con
asignación de presupuesto propio para el ofrecimiento de nuevos productos
pertenecientes a la línea estudiantil.

Presentación ante la Ministra de Educación de Panamá del proyecto “Escuela
Llave En Mano”.
6.10.2 Venezuela

A finales del año 2.002 nuestra compañía entró a la Cadena Makro Venezuela
a través de la codificación de productos, y para el mes de mayo de 2.003 se
logró normalizar el envío de muebles con su correspondiente pago.
Tenemos la meta de codificar nuestros productos en la Cadena Éxito
Venezuela.
6.10.3 Mexico

Alianza con la firma Challenger a través del proyecto VERTICE y trabajo en
conjunto para la elaboración de Catálogo, Participación en Feria de
Compradores, visita directa a clientes potenciales.

6.10.4 Otros

Participación en Rueda Gran Caribe 2003 efectuada en la ciudad de
Cartagena, la cual nos contactó con clientes potenciales de Centro América, El
Caribe, Mexico entre otros.
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Tabla 21. Comparativo de ventas nacionales y al exterior años 2000-2004 Miles de
pesos.
PLANTA GACHANCIPA
VALOR

PLANTA BUGA

TOTAL

DE

LAS

VALOR

VENTAS

TOTAL

DE

LAS

VENTAS

AÑO

NACIONALES

EXTERIOR

AÑO

NACIONALES

EXTERIOR

2000

16,958,441

22,189

2000

1,302,935

0

2001

14,683,603

474,198

2001

509,907

0

2002

12,970,943

338,398

2002

471,337

0

2003

15,381,675

4,343,774 2003

541,806

0

2004

16,059,289

1,843,036 2004

803,855

0

Fuente: Informes mensuales al DANE de la empresa ENDECOLSA

Grafica 14. Valor Total de las Ventas Planta Gachancipa
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Fuente: Informes mensuales al DANE de la empresa ENDECOLSA
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Grafica 15. Valor Total de las Ventas Planta Buga

VALOR TOTAL DE LAS VENTAS BUGA
NACIONALES

EXTERIOR

1,500,000
MILES DE
PESOS

1,000,000
500,000

AÑO

2004

2003

2002
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0

Fuente: Informes mensuales al DANE de la empresa ENDECOLSA

Las ventas nacionales e internacionales tienen mayor relevancia en la planta de
Gachancipa debido a que el producto final es enviado de la planta de Buga a la
planta de Gachancipa.

Las ventas al exterior se incrementaron entre los años 2000 a 2003 teniendo un
decremento en el año 2004 a causa de la reducción en la calidad de sus materias
primas y esto se refleja en todos sus procesos.
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6.11 ANALISIS DOFA DE MERCADEO Y VENTAS DE ENDECOLSA
Tabla 22. Plantilla de análisis Dofa tema: análisis del proceso de ventas de
enchapados de Colombia SA.

FORTALEZAS internas
o
o
o

o

o
Acceso a la economía extranjera
Buenas ventas en los países o
o
vecinos.
-Productos
(marcas)
bien o
diferenciados y valorados en el
mercado. Línea 32 ARDECA.
productos competitivos y modernos. o

OPORTUNIDADES externas
o
o
o
o
o
o
o
o

DEBILIDADES internas

AMENAZAS externas

Mantenerse y mejorar en los o
mercados extranjeros actuales.
Entrar en nuevos mercados o
o
segmentos. TLC
o
Buenos canales de distribución.
Diversificación
de
productos o
relacionados.
o
Eliminación de barreras comerciales
en mercados exteriores atractivos. o
Complacencia entre las empresas
rivales.

Baja calidad de los productos terminados
Fuerza de venta externa escasa
Puntos de venta en decremento
Pocos
impulsadores
en
los
hipermercados de distribución y venta de
los productos.
Mal
manejo
en
contratos
con
constructoras.

Entrada
de
nuevos
competidores.
Incremento en las ventas de los productos
sustitutivos.
Poca publicidad
Crecimiento lento del mercado.
Cambio en las necesidades y gustos de los
consumidores.
Creciente poder de negociación de clientes
o proveedores.
Cambios adversos en las políticas
comerciales de otros países.
o
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7 AREA FINANCIERA

Es un proceso mediante el cual se recopila información de tipo financiero, otros
datos del negocio y datos del sector, con el fin de estudiarlos sacando tendencias,
razones e indicadores financieros, comparándolos para sacar conclusiones acerca
de la situación financiera y económica de la empresa y emitir alternativas para que
la gerencia tome las decisiones del caso*.
7.1 OBJETIVO GENERAL DEL ANÁLISIS FINANCIERO

Evaluar la situación de la empresa para que la gerencia tome decisiones sobre
esa evaluación.
7.2 FUNCIONES DE LA FINANCIERA

o Estructurar el activo de la empresa (inversión)
o El financiero debe establecer cual es la infraestructura necesaria, en asocio
con los demás estamentos, con la cual la empresa podría desarrollar su
objeto social, cuando puede comprar o vender un activo.
o Emitir informes financieros
7.3 HERRAMIENTAS DEL ANÁLISIS FINANCIERO

El analista financiero para conocer la situación financiera de una compañía se
apoya en las siguientes herramientas:

o Los Estados Financieros Básicos

* Apuntes de clase,Profesor Benjamín Polo Garcia, Universidad de la Salle 2003
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o Otros datos del negocio como por ejemplo como es el proceso productivo,
como es el proceso de planeación, donde compra la materia prima, como
analiza sus ventas etc.
o Las matemáticas financieras nos sirven para hacer proyecciones, cálculos
de intereses, flujos de caja, valores presentes, etc.
o La administración financiera, la cual se apoya en las matemáticas
financieras y mediante la evaluación de proyectos tomamos la decisión de
si un proyecto es viable o no.
o Los presupuestos que sirven de guía a la administración para alcanzar los
objetivos propuestos.
o El sector que nos sirve para compararnos y determinar como esta la
empresa frente a este sector con las mismas características.
o Políticas de la administración, las cuales nos sirven como derrotero para
incrementar las acciones futuras
7.4 ANÁLISIS INTERNO

Este análisis lo realiza una persona que tiene vinculo laboral con la empresa que
está analizando, por lo tanto su estudio es producido en razón a que él posee
acceso a la información de la empresa sin ninguna restricción.
7.5 ANÁLISIS EXTERNO

Es aquel el cual lo realiza una persona que no tiene vinculo contractual con la
empresa que esta analizando, por lo tanto el acceso a la información es limitada
dando como consecuencia que el estudio no sea tan profundo como el análisis
interno.
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7.6 ÁMBITOS DEL ANÁLISIS FINANCIERO

El ámbito es el medio en el cual se mueve la empresa y todo estímulo que se haga
en ese medio puede afectar a la empresa ya sea de manera positiva o de manera
negativa.

El ámbito puede ser:
7.6.1 Ámbitos Externo
Es el medio que rodea a la empresa.

o Situación económica del país
o Situación económica internacional
o Políticas tributarias
7.6.2

Ámbitos Interno

o Relación administración y personal
o Procesos adecuados en producción
o Canales adecuados de distribución
7.7 ANÁLISIS HORIZONTAL

Es un estado dinámico que muestra cuál fue el aumento o la disminución del saldo
de una cuenta en un periodo determinado63.

63

ORTIZ, Anaya Héctor. Análisis Financiero Aplicado,Bogota Colombia,1998
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Se hace mediante la comparación de dos balances consecutivos y calcula la
variación absoluta y relativa.
•

Variación absoluta:

Es la diferencia que existe entre el año analizado y

el año base, dando como resultado un valor positivo o negativo.
•

Variación relativa: Consiste en dividir la variación absoluta entre el año
base con el fin de establecer en términos porcentuales el incremento o
disminución de un periodo. Se denomina año base aquel que sirve de
punto de partida o punto de referencia.

7.7.1

Análisis horizontal de Endecolsa a años 2.002 - 2.003

o La cuenta de bancos presenta una variación absoluta de (103.553) y una
variación relativa del (79.32%).

Esto debido posiblemente a que la empresa realizo pagos a sus deudas
financieras y a sus costos y gastos por pagar.

o La cuenta depósitos presenta una variación absoluta de (-104.214) y una
variación relativa del (-100%).

Esto debido posiblemente a que la empresa cancelo esta cuenta y utilizo estos
dineros para pagar algunos de sus acreedores varios.

o La cuenta de prestamos a particulares una variación absoluta de (53.596) y
una variación relativa del (70,11%).
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Esto debido posiblemente a que los particulares cancelaron sus deudas con la
empresa o esta dejo de realizar prestamos.
o La cuenta de inversiones a LP presenta una variación absoluta de (132.812) y una variación relativa del (-93,16%).

Esto debido a que se hicieron efectivas y con estos dineros se cancelo algunos
acreedores varios.

o La cuenta deudas con accionistas presenta una variación absoluta de (600.544) y una variación relativa del (-100,00%).

Esto debido a que se cancelaron en su totalidad estas deudas.

o La cuenta de acreedores varios presenta una variación absoluta de
(349.911) y una variación relativa del (77,59%).

Se cancelaron en gran parte deudas por este rubro.

o La cuenta de ajustes por inflación

presenta una variación absoluta de

(271.153) y una variación relativa del (1.974,61%).

Esto debido posiblemente a que la empresa arrojó perdidas en el año anterior.
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7.7.2 Análisis horizontal de Pizano S.A. años 2.002 - 2.003

o La cuenta de Bancos ( 1110 ) presenta un variación absoluta de –585.957 y
una variación relativa de –31.78%.

Esto se debió posiblemente a las compras de materia prima realizadas en el ultimo
año para desarrollar el objeto social.

o La cuenta de clientes ( 1305 ) presenta una variación absoluta de

$

6.286.359 y una variación relativa de 48.17%

Esto se debió a la inversión realizada tanto en gastos de publicidad, como a la
mejora en propiedad planta y equipo que incremento la capacidad de producción
reflejándose en los ingresos obtenidos por Pizano al cierre del ejercicio en el año
2.003.

o La cuenta de anticipos y avances ( 1330 ) presenta una variación absoluta
de $ 75.965 y una variación relativa de 169.15%

Esto se debió a anticipos realizados al departamento de ventas y a terceros para
impulsar las ventas de los productos en fin de año y los cuales no se legalizaron al
cierre del año 2.003.

o La cuenta de Obligaciones financieras a corto plazo ( 21 ) presenta una
variación absoluta de $ 3.567.836 y una variación relativa de 290.01 %

Esto se debió a compra de maquinaria de alta tecnología para mejorar la
producción y la adquisición de materia primas.
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o La cuenta de Provisiones para mantenimiento y reparacion

( 2630 )

presenta una variación absoluta de $ 502.095 y una variación relativa de
110.51 %

Esto se debido al incremento en la compra de maquinaria de la empresa .

o La cuenta de costo de ventas ( 61 ) presenta una variación absoluta de
$ 14.352.349 y una variación relativa de 23.31 %

Esto se debido a la gestión realizada por la administración, al invertir en equipos
de alta tecnología que incrementaron la producción y disminuyeron el tiempo para
realizarla,

también

al realizar gastos de publicidad para promocionar los

productos y se reflejo en el aumento de las ventas obtenidas en el año 2.003.

o La cuenta de ingresos no operacionales ( 42 ) presenta una variación
absoluta de $ -9.412.142 y una variación relativa de –57.46 %

Esto se debido a la disminución que se produjo en las inversiones a corto plazo y
la disminución en los saldos de las cuentas de ahorros los cuales generaban
intereses financieros .
7.7.3

Análisis horizontal de Tablemac S.A. años 2.002 - 2.003

o La cuenta bancos ( 1110 ) presenta una variación absoluta de (719.668) y
una variación relativa del (50.82%).

Esto se debió a que la empresa realizo abonos a los proveedores.

o La cuenta de materias primas ( 14 ) presenta una variación absoluta de
2.168.732 y una variación relativa del 120.75%.
122

Esto debido a la adquisición de más del doble de materia prima con respecto al
periodo anterior.

o La cuenta de mercancías no fabricadas por la empresa presenta una
variación absoluta de (46.493) y una variación relativa del (88.27%).

Esto debido posiblemente a la adquisición por parte de la empresa de artículos a
terceros y asi seguir el proceso de producción.

o La cuenta obligaciones financieras ( 2100 ) presenta una variación absoluta
de 317.585 y una variación relativa del 410%.

Esto debido a que la empresa busco gran inversión en entidades financieras
aprovechando el nivel de endeudamiento para invertir en materias primas.

o Anticipos y avances recibidos presenta una variación absoluta de 145.036
y una variación relativa del 230.49%.

Esto se debió a compromisos de entregar mas producción y sus clientes
anticiparon sobre estas mercancías.

7.8 ANÁLISIS VERTICAL

Es un estado estático el cual tiene por objeto establecer como es la participación
de todas y cada una de las cuentas respecto a un gran total.
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•

Participación por total: Consiste en dividir todas y cada una de las cuentas
por la cifra base, que es el total al cual pertenece, de tal modo que el gran
total representa el cien por ciento.

•

Participación por rubro: Consiste en dividir cada una de las cuentas entre el
total a la cual pertenece ese rubro.

7.8.1

Análisis vertical Endecolsa a diciembre 31 del 2.003

Para el presente año la empresa posee una estructura económica en la cuál la
mayor participación es del Activo Corriente que participa con un 68.08%. Dentro
del cual encontramos en primer lugar los Inventarios con un 33,26%, continuando
con los Deudores con un 32.98%, luego el disponible con un 0,31% y por ultimo
las Inversiones con un 0,08%.

El Activo no Corriente participa dentro de las estructura económica de la empresa
con un 31,94%, una participación relativamente baja, en donde encontramos en
primer lugar a la Propiedad Planta y Equipo con una intervención del 29,29%,
posteriormente las Valorizaciones con un 1,73%, y por ultimo Diversos con 0.86%.

Dentro del Disponible la mayor intervención por rubro se halla en los Bancos con
un 48.08%, luego las Cuentas de Ahorro con un 43.67%, y por ultimo la Caja con
un 8% de participación..

Dentro de los Deudores la participación mayoritaria la tienen los Clientes con un
85%, en segundo lugar el Anticipo de Impuestos y Contribuciones o Saldos a
Favor con un 11%.
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En los Inventarios la mayor participación por rubro la tienen la cuenta de Materias
Primas con un 38%, seguido de productos terminados con una participación por
rubro del 30%.

Entre el Pasivo y el Patrimonio este primero tiene una participación mayoritaria
con un 57 % en el cual encontramos en primer lugar el Pasivo Corriente con un
50% de participación, luego las obligaciones financieras con un 32% de
participación por total y terminando con el Pasivo no Corriente con un 7% de
participación. Dentro del Patrimonio el de mayor intervención es la Revalorización
del Patrimonio con un 21%.

En las Cuentas por pagar en primer lugar está la Retención en la Fuente con un
62% seguido de los Acreedores Varios con un 30% de participación, y por ultimo
los Costos y Gastos por Pagar con un 7%.

En el Estado de Resultados la mayor participación por rubro la tienen los Gastos
no Operacionales con 1087%, es decir hay demasiados gastos financieros, debido
a que la empresa busca inversión en entidades financieras

7.8.2 Análisis vertical Pizano S.A. a diciembre 31 del 2.003

La empresa PIZANO S.A. tiene una estructura económica en la cual la de mayor
participación dentro del total del activo es el activo no corriente, que participa con
un 81.75% y el activo corriente es el de menor participación con un 18.25% frente
al total del activo.

Dentro del activo no corriente el rubro mas significativo es el de Propiedad planta y
equipo que cuenta con un 46.36% frente al total de activo no corriente y esto
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indica que la empresa esta desarrollando su objeto social con equipos de ultima
tecnología.

En segundo lugar encontramos el rubro de valorizaciones que participa con un
20.94% del total del activo no corriente, al respecto hay que aclarar que el rubro
de valorizaciones tiene que ser estudiado
debidamente justificadas,

al detalle para establecer si estan

ya que este rubro muchas veces se presta para

aumentar los activos y de paso la capacidad de endeudamiento.

Dentro del análisis del pasivo y el patrimonio el de mayor participación es el pasivo
no corriente,

que participa con un 45,77%

seguido por el patrimonio que

participa común 40.74%.

Dentro del pasivo no corriente el rubro mas importante es el de obligaciones
financieras a largo plazo que participa con un 35.15% , lo que indica que Pizano
S.A. esta haciendo un buen uso del apalancamiento financiero.

En el análisis del estado de resultados

el costo de ventas participa con un

5383.92% siendo el rubro mas alto, ya que es el encargado de desarrollar el
objeto social de la empresa.

La utilidad bruta participa con un 382.44%

lo que representa que la gestión

administrativa fue fructífera y en gran parte fue recuperada la inversión.

Los gastos operacionales de ventas participaron con un 572.91%

debido al

incremento de gastos de publicidad y venta los cuales se ven reflejados en el
incremento de los ingresos operacionales.
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7.8.3 Análisis vertical Tablemac S.A. años 2.002 - 2.003

La empresa TABLEMAC S.A. tiene una estructura económica en la cual la de
mayor participación dentro del total del activo es el activo no corriente,

que

participa con un 73.99% y el activo corriente es el de menor participación con un
26.01% frente al total del activo.

Dentro del activo no corriente el rubro mas significativo es el de Propiedad planta y
equipo que cuenta con un 52.76% frente al total de activo no corriente y esto
indica que la empresa esta desarrollando su objeto social con equipos de ultima
tecnología.

En segundo lugar encontramos el rubro de valorizaciones que participa con un
18.72% del total del activo no corriente, este porcentaje es relativamente alto
debido a la inversión que se tiene en la propiedad planta y equipo, pero se debe
mirar al detalle para establecer si esta valorizaciones están debidamente
justificadas, ya que este rubro muchas veces se presta para aumentar los activos
y de paso la capacidad de endeudamiento.

Dentro del análisis del pasivo y el patrimonio el de mayor participación es el pasivo
no corriente,

que participa con un 41.79%

seguido por el patrimonio que

participa con un 59.09%.

Dentro del pasivo no corriente el rubro mas importante es el de obligaciones
financieras a largo plazo que participa con un 35.96% ,

lo que indica que

Tablemac S.A. esta haciendo un buen uso del apalancamiento financiero.

La utilidad bruta participa con –842.49%

lo que representa que la gestión

administrativa no fue satisfactoria y no se alcanzo a recuperar la inversión.
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Los gastos operacionales de ventas participaron con un

586.83

% debido al

incremento de gastos de publicidad y venta los cuales se ven reflejados en el
incremento de los ingresos operacionales.
7.9 RAZONES FINANCIERAS
7.9.1 Razón corriente64

Es la relación que existe entre el Activo Corriente y el Pasivo Corriente, y mide el
respaldo que tiene la empresa de sus Pasivos Corrientes con sus Activos
corrientes.

El indicador se interpreta así: por cada peso que la empresa tiene en sus Pasivos
corrientes tiene de respaldo x pesos en al Activo corriente.

Razón Corriente

=

Activo Corriente / Pasivo Corriente

ENDECOLSA PIZANO

CALDAS

1,35

6,32

3,22

Por cada peso que la empresa Endecolsa tiene en su Pasivo Corriente cuenta con
$ 1.35 para el 2.003 de respaldo con sus Activos corrientes, Pizano cuenta con $
3.22 , , Caldas con $ 6.

64

ORTIZ, anaya héctor. Análisis Financiero Aplicado,Bogota Colombia,1998
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7.9.2 Prueba ácida

Es la relación que existe entre el Activo corriente descontado sus Inventarios y
el Pasivo Corriente. Mide el respaldo con que contaría la empresa de sus
Pasivos Corrientes si el Activo Corriente se le descuenta sus Inventarios.

Este indicador supone que cuando a la empresa le pasa algo a los inventarios
ella no estaría en capacidad de desarrollar su objeto social y por lo tanto no
estaría en marcha.

Se interpreta diciendo: Por cada peso que la empresa posee en el Pasivo
Corriente cuantos pesos estaría respaldando con el Activo Corriente sin contar
con los Inventarios.

ENDECOLSA PIZANO

CALDAS

0,69

3,88

0,73

Por cada peso que la empresa Endecolsa tiene en el Pasivo Corriente cuenta
con 69 centavos de respaldo con sus Activos Corrientes deducido el Inventario,
Pizano con 63 centavos, El Cid con 30 centavos, Caldas con $3.88
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7.9.3 Nivel de endeudamiento

Son las obligaciones contraídas por la empresa las cuales tiene que cancelar a
una fecha determinada y cancelar un interés determinado, de acuerdo al riesgo
y a la demanda y oferta del dinero.
Los indicadores de endeudamiento mide la participación que tiene los terceros
en el activo de la empresa, a demás mide la proporción de las obligaciones
frente a los derechos de los socios.

Nivel de endeudamiento

=

Pasivo total / Activo total

ENDECOLSA PIZANO

CALDAS

0.57

0.46

0.59

Por cada peso que la empresa Endecolsa tiene en sus Activos totales los
terceros participan con $ 0.57 del activo total en el año 2.003 , Pizano cuenta
con $ 0.59, Caldas con $ 0.46
7.9.4 Índice de solvencia

Este indicador mide el respaldo que en un momento dado puede darle a sus
pasivos totales el total del activo que tenga la empresa.

Es la relación que existe entre el Activo total y el Pasivo total para medir cual es
el respaldo o garantía que tiene la empresa de los pasivos totales con los
activos totales.
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Indice de solvencia

=

Activo total / Pasivo total

ENDECOLSA PIZANO

CALDAS

1.74

2.18

1.69

Por cada peso que la empresa Endecolsa tiene en el pasivo total cuenta con $
1.74 de respaldo de sus Activos Totales, Pizano con $ 1.69 , Caldas con $2.18
7.9.5 Rotación de cartera

Consiste en relacionar las ventas a credito con las cuentas por cobrar promedio
para medir las veces en que las cuentas por cobrar se convierten en efectivo
durante un periodo analizado.

Las cuentas por cobrar se toman promedio con el fin de eliminar las ventas
cíclicas.
Rotación de Cartera

=

Ventas a crédito /Cuentas por cobrar promedio

ENDECOLSA PIZANO

CALDAS

3.96

5.00

4.89

131

La cartera de la empresa Endecolsa en el año 2003 se ha convertido en
efectivo 3.96 veces durante el periodo analizado. Para Pizano 4.89,

para

Caldas 5

7.9.6 Dias de rotación de cartera

Es la relación entre los días de análisis sobre los días de rotación para medir
cada cuantos días se esta recuperando la cartera.
Días de rotación de Cartera

=

Tiempo analizado /Rotación de cartera

ENDECOLSA PIZANO

CALDAS

92.08

72.97

74.67

La cartera para la empresa Endecolsa se esta recuperando en el año 2003
cada 92.08 días para, Pizano en 74.67 días , El Cid 6.74 días, Caldas 72.97
días y Manufacturas Terminadas cada 9.18 días.

7.9.7 Rotación de inventarios

Es la relación entre el costo de ventas y el inventario promedio para medir las
veces en que el inventario se convierte en cuenta por cobrar o efectivo n veces.

Rotación de Inventarios =

Costo de Ventas /Inventario total promedio
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ENDECOLSA PIZANO

CALDAS

4.75

2.60

3.74

El inventario total de la empresa Endecolsa en el año 2003 se ha convertido en
efectivo o en cuenta por cobrar 4.75 veces durante el periodo analizado. Para
Pizano 3.74, para Caldas 2.60
7.9.8 Dias de rotación del inventario

Es la relación entre el tiempo analizado sobre los dias de rotación respectivos
para establecer cada cuantos dias se convierte en efectivo o cuenta por cobrar
el inventario total promedio.

Dias de rotación de Inventario =

Tiempo analizado /Rotación de inventario

total promedio

ENDECOLSA PIZANO

CALDAS

76.90

140.39

97.60

El inventario total promedio de la empresa Endecolsa se esta convirtiendo en
efectivo o cuenta por cobrar cada 76.90 días en el año 2003 para, Pizano en
97.60 días , Caldas 140.39 días
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7.9.9 Rotación de productos terminados

Consiste en relacionar el costo de ventas del periodo con el inventario de
productos terminados para establecer cuentas veces en el periodo se convierte
el inventario de productos terminados en efectivo o en cuentas por cobrar.

Rotación de productos terminados

=

Costo de Ventas

/Inventario de

productos terminados
ENDECOLSA PIZANO

CALDAS

7.89

10.91

18.24

El inventario de productos terminados de la empresa Endecolsa en el año 2003
se ha convertido en efectivo o en cuenta por cobrar 7.89 veces durante el
periodo analizado. Para Pizano 18.24, para Caldas 10.91

7.9.10 Días de rotación del inventario de productos terminados.

Es la relacion entre el tiempo analizado sobre los dias de rotación respectivos
para establecer cada cuantos dias se convierte en efectivo o cuenta por cobrar
el inventario de productos terminados.

Dias de rotación de productos terminados

=

Tiempo analizado /Rotación

de productos terminados

ENDECOLSA PIZANO

CALDAS

46.23

33.46

20.01

134

El inventario de productos terminados de

la empresa Endecolsa se esta

convirtiendo en efectivo o cuenta por cobrar cada 46.23 días en el año 2003
para, Pizano en 20.01 días, Caldas 33.46 días.
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8

ESTRATEGIAS Y RECOMENDACIONES

8.1

EVALUACIÓN ADMINISTRATIVA DE ENDECOLSA

Para que el área administrativa de Endecolsa aproveche mas los recursos de los
que dispone, se hace necesario seguir las siguientes estrategias:

Para el punto de debilidad en la misión y la visión se debe concluir con los puntos
expuestos dentro de la matriz DOFA,

así la empresa vislumbrará mejor

su

horizonte dentro de la gran industria maderera.

A nivel de la gerencia se propone tomar una capacitación de actualización en
gerencia y liderazgo donde los gerentes de las diferentes áreas aprendan nuevas
técnicas de administración y las apliquen para una gestión mas efectiva y no tan
ambigua.

Se debe implementar un manual de procedimientos que contenga la descripción
de actividades65 que deben seguirse en la realización de las funciones de todas
las áreas de la empresa, este manual incluye además los puestos o unidades de
trabajo que intervienen precisando su responsabilidad y participación y cualquier
otro dato que pueda auxiliar al correcto desarrollo de las actividades dentro de la
empresa66, para controlar el cumplimiento de las rutinas de trabajo y evitar su
alteración arbitraria.

El área financiera deberá ser asesorada por un financiero, el cual canalice mejor
el uso de los recursos económicos de la empresa, en especial el control de los
gastos administrativos.
65
66

GÒMEZ CEJA , Sistemas administrativos, México, Mc Graw Hill 1997
FRANKLIN Fincowsky ENRIQUE Benjamín, Organización de empresas, análisis diseño y estructura México, FCA - UNAM
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8.2 TALENTO HUMANO

Uno de los factores más importantes para el desarrollo de cualquier actividad es la
motivación, este es el punto de partida para generar innovación y sentido de
pertenencia en cualquier organización, a continuación se presentan las siguientes
estrategias de acuerdo a las debilidades detectadas dentro del análisis

de la

matriz Dofa:

Se debe realizar un organigrama debidamente estructurado con cargos y
funciones especificas y además con objetivos claros y concretos, donde cada
funcionario visualice el rol a desempeñar,

con respecto a los salarios se debe

analizar el perfil de cada trabajador y así manejar

un rango salarial según

responsabilidades y capacidad intelectual, en donde los empleados se vean
realmente recompensados y así mismo se sientan a gusto realizando sus labores,
en el ámbito de las contrataciones el requerimiento se hará a nivel interno según
competencias del área solicitada

por medio de concursos, para que los

empleados sientan que pueden mejorar su nivel laboral y personal.

Teniendo en cuenta que el nivel de capacitación dentro de la empresa es mínimo
se realizara convenios en el Sena o entidades privadas educativas en las cuales
se capacite al personal, esto a largo plazo aporta enormemente a la empresa y a
los empleados generando en estos últimos sentido de pertenencia, a su vez se
realizaran talleres en grupo, orientados por profesionales en este campo, donde se
busque detectar fallas en la comunicación y así mismo proponer soluciones
inmediatas con esto se busca minimizar la rotación de personal , aunque esto
requiere de una inversión inicial alta a largo plazo repercutirá en las utilidades de
la empresa.

137

8.3 ESTRUCTURA PRODUCTIVA DE ENDECOLSA

Teniendo en cuenta que el área de producción es una de las mas importantes en
la estabilidad de una compañía ya que en ella se desarrolla el objeto social se
debe empezar por la realización de las políticas de producción las cuales deben ir
muy de la mano con las políticas administrativas.

Analizando la matriz DOFA de Endecolsa se observa que su mayor debilidad se
encuentra en el manejo del personal operativo,

tanto a nivel de incentivos

laborales como en la capacitación del los mismos. Para mejorar los incentivos
laborales se debe estar pendiente de la integridad del trabajador dándole las
herramientas necesaria para desempeñar su labor y cuidar de su bienestar físico,
se deberá dar capacitación en institutos educativos donde aprovechen sus
capacidades intelectuales en pro de mejorar sus técnicas laborales donde se
beneficien ellos y la empresa también, los salarios no se podrán mejorar debido a
la situación actual de la empresa pero a cambio se pueden realizar otras
actividades de integración dejando ver al empleado,

mas como persona que

como operario. con esto se conseguirá hacer sentir a los empleados lo
importantes que son para la empresa.

La baja de calidad se debe a querer utilizar otras materias primas ecológicas en la
elaboración del aglomerado para reducir los costo sin tener en cuenta un tiempo
de prueba antes de sacarlo al mercado, lo mas prudente es tener un laboratorio
de pruebas que eviten estos inconvenientes y tomar el tiempo que sea necesario
para probar que el producto terminado es de optima calidad, otro de los motivos
por lo cual la calidad del producto a desmejorado se debe a la falta de auditoria
de calidad, de esto se encargan los gerentes de producción de aglomerados,
laminas y muebles, los cuales están pendientes de tener la producción a tiempo
incentivados por una comisión que la empresa les ofrece, y están dejando de lado
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el control de calidad, lo recomendado para este caso es reducir esta comisión en
la medida que la mercancía sea devuelta por los consumidores finales.

La tecnología en la maquinaria utilizada en las plantas de Buga y Gachancipa no
es de punta y por lo tanto es mejor realizar mantenimiento tanto preventivo como
correctivo para evitar atrasos en los procesos de producción.

A nivel de proveedores se recomienda manejar un flujo de efectivo semanal el cual
será realizado conjuntamente con el área administrativa en el cual se programen
los pagos y se refleje con cuanto dinero cuenta el área de producción para
compras de materiales futuras.
8.4 MERCADEO Y VENTAS

En esta área la empresa Endecolsa tiene buena ventaja ya que su marca
comercial ARDECA esta bien posicionada dentro del mercado por lo cual tiene
que Ampliar los canales de distribución, mejorar la calidad de los productos que
se han lanzado en los últimos años para recuperar la confianza de los clientes de
periodos anteriores y captar nuevos.

Al mejorar la calidad de los productos los

puntos de venta se pueden sostener e incrementara por lo cual se debe aumentar
el numero de impulsadores en los hipermercados de distribución y venta de los
productos, con el objetivo de ampliar el mercado.

Otro tema importante para mantener las ventas es buscar nuevas contrataciones ,
participando en mas licitaciones publicas y privadas y en diferentes ciudades y
países y así ampliar las zonas de mercadeo, y cumpliendo con los contratos
celebrados con el objeto de no tener que asumir costos adicionales por el
incumplimiento de los mismo en pólizas de seguros.
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9. CONCLUSIONES

Después de analizar la capacidad competitiva

de la empresa Endecolsa

mediante la matriz DOFA y el estudio de algunos indicadores financieros se
determino que Endecolsa frente a sus mas fuertes competidores del sector
maderero posee un estructura productiva suficientemente sólida para enfrentarse
a estos.

Así mismo se encontró que la falencia más notable en la Empresa

Endecolsa se encuentra en el área administrativa y financiera, en donde se sobre
utiliza el talento humano y los recursos económicos

se manejan en forma

inadecuada.

Después de comparar el comportamiento financiero de los mas representativos
competidores se determino que la empresa con más solidez es Pizano S.A. la cual
realiza grandes inversiones en Propiedad planta y Equipo adquiriendo tecnología
de punta, valiéndose de un adecuado uso del apalancamiento financiero.
Endecolsa por su parte usa el apalancamiento financiero para refinanciar sus
deudas por el inadecuado manejo de sus gastos administrativos.

El sector maderero en Colombia esta muy limitado debido a la indebida
explotación, al deficiente control gubernamental, a los pobres planes de
reforestación, los datos estadísticos que se encuentran son insuficientes,
desactualizados lo que impide trazar planes estratégicos concernientes a la
explotación de los recursos existentes, haciendo su participación en el PIB poco
representativa.
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ANEXOS
Anexo A. Composición accionaría.
COMPOSICIÓN ACCIONARIA

ACCIONISTAS
ACCIONISTAS

%

JUAN
MARIO
OCAMPO
CABAL
JULIO
E. OCAM
PO Y CIA.
S. EN C.

23.13
12,69

SERGIO
OCAMPO
AIDA CABAL
DECABAL
OCAMPO

23.13
12,69

ADRIANA
OCAMPO
CABAL
JUAN MARIO
OCAMPO
CABAL

22.41
16,17

ANDRES
OCAMPOCABAL
CABAL
SERGIO OCAMPO

22.41
16,17

JULIO
E. OCAMPO
VILLEGAS
ADRIANA
OCAMPO
CABAL

1.05
15,64

JULIO
E. OCAMPO
YCABAL
CIA. S.EN.C.
ANDRES
OCAMPO

4.93
15,64

ALFREDO VILLEGAS

2.15
8,03

LUIS FELIPE GUTIERREZ

0.33
1,24

JORGE E. MANTILLA

0.28
1,06

ALBERTO
VELEZ
EVER JAIRO
ORTIZ

0.17
0,04

EVER
JAIRO
ORTIZ
ALBERTO
VELEZ
SANCHEZ

0.01
0,63

TOTAL

100,00

Nota: La composición cambiará a partir del segundo semestre de 2003 debido a
una capitalización de $600,000,000 (Seiscientos Millones) la cual se encuentra en
proceso de formalización.
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Anexo B. Junta directiva de Endecolsa.

ENDECOLSA

JUNTA DIRECTIVA
Principales

Suplentes

Sr. Edgar Ramírez Gnecco

Sr. Santiago Ramírez Cabal

Sr. Francisco Javier Ocampo T.

Sr. Mauricio Ramírez Cabal

Sr. Felipe Gutiérrez Navarro

Sra. Adriana Ocampo Cabal

Sr. Julio Enrique Ocampo Villegas

Sra. Consuelo Cabal de Ramírez

Sr. Alfredo Villegas Vásquez

Sr. German Ortiz Benavides

DIRECTIVOS
Gerente General

Sr. Mario Ocampo

Gerente Comercial e Industrial

Sr. Sergio Ocampo

Gerente División Hipermercados

Sr. Andrés Ocampo

Gerente Administrativa

Sta. Pilar Torres

Gerente Nacional de Ventas

Sta. Sandra Chávez

Gte. de Producción Div.Muebles

Sr. Alberto Vélez

Gte.de Producción Div. Láminas

Sr. Orlando Durán

Gte.de Producción Aglomerados
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Sr. Julián Camargo

Anexo C Análisis horizontal del Activo de Endecolsa de los años 2002-2003
ENCHAPADOS DE COLOMBIA SA
ANALISIS HORIZONTAL
2002-2003
(Miles de pesos)
VARIAC.
2,003

ACTIVO
1105 CAJA

2,002

VARIAC

ABSOLUTA RELATI

4,632

5,250

-618 -11.77%

1110 BANCOS

27,001

130,554

-103,553 -79.32%

1115 CUENTAS DE AHORRO

24,527

29,198

-4,671 -16.00%

11 SUBTOTAL DISPONIBLE

56,160

165,002

-108,842 -65.96%

12 INVESIONES C.P

14,066

12,859

5,050,962

4,164,229

886,733 21.29%

160,254

266,627

-106,373 -39.90%

0

104,214

-104,214 -100.0%

686,945

563,882

123,063 21.82%

1305 CLIENTES
1330 ANTICIPOS Y AVANCES
1335 DEPOSITOS
1355 ANTI. IMPT Y CONTRIB O SALDOS A FAVOR
1360 RECLAMACIONES (C.P)
1365 CTAS POR COBRAR A TRABAJADORES (C.P)
1370 PRESTAMOS A PARTICULARES
1399 PROVISIONES (C.P)
13 SUBTOTAL DEUDORES (C.P)
1405 MATERIAS PRIMAS

1,207

9.39%

0

1,999

-1,999 -100.0%

74,598

108,304

-33,706 -31.12%
-53,596 -70.11%

22,854

76,450

-65,320

-126,454

61,134 -48.34%

5,930,293

5,159,251

771,042 14.94%

2,270,103

2,192,457

1410 PRODUCTOS EN PROCESO

410,824

283,848

1430 PRODUCTOS TERMINADOS

1,797,820

1,233,282

564,538 45.78%

870,624

1,811,120

-940,496 -51.93%
153,179 32.05%

1435 MCIAS NO FABRICADAS POR LA EMPRESA
1465 INVENTARIOS EN TRANSITO
14 SUBTOTAL INVENTARIOS
1705 GASTOS PAGADOS POR ANTICIPADO
1710 CARGOS DIFERIDOS
17 SUBTOTAL DIFERIDO
0 TOTAL ACTIVO CORRIENTE
15 PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO NETO
1895 DIVERSOS
18 SUBTOTAL OTROS ACTIVOS
1910 DE PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO
19 SUBTOTAL VALORIZACIONES
0 TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE
0 TOTAL ACTIVO
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3.54%

631,049

477,870

5,980,420

5,998,577

236,458

198,755

37,703 18.97%

21,882

50,125

-28,243 -56.35%

258,340

248,880

12,239,279 11,584,569

12 INVERSIONES (L.P)

77,646

126,976 44.73%

-18,157

-0.30%

9,460

3.80%

654,710

5.65%

9,753

142,565

-132,812 -93.16%

5,266,850

5,105,742

161,108

3.16%

154,871

169,872

-15,001

-8.83%

154,871

169,872

-15,001

-8.83%

311,512

311,512

0

0.00%

311,512

311,512

0

0.00%

5,742,986

5,729,691

13,295

0.23%

17,982,265 17,314,260

668,005

3.86%

Anexo D Análisis horizontal del Pasivo de Endecolsa de los años 20022003
ENCHAPADOS DE COLOMBIA SA
ANALISIS HORIZONTAL
A DICIEMBRE 31 DEL 2003
(Miles de pesos)
VARIAC.
2,003

PASIVO

2,002

VARIAC.

ABSOLUTA RELATIV

21 OBLIGACIONES FINANCIERAS (C.P)

5,746,699

5,195,931

550,768

10.60%

22 PROVEEDORES

2,000,318

2,308,979

-308,661

-13.37%

25,953

95,247

-69,294

-72.75%

0

600,544

2365 RETENCIÓN EN LA FUENTE

210,776

186,650

24,126

12.93%

2380 ACREEDORES VARIOS (C.P)

101,058

450,969

-349,911

-77.59%

23 SUBTOTAL CTAS POR PAGAR CORTO PLAZO

337,787

1,333,410

-995,623

-74.67%

24 IMPUESTOS GRAVAMENES Y TASAS

491,223

573,090

-81,867

-14.29%

25 OBLIGACIONES LABORALES CORTO PLAZO

173,546

211,456

-37,910

-17.93%

185,000

170,304

14,696

8.63%

185,000

170,304

14,696

8.63%

123,622

123,568

54

0.04%

123,622

123,568

54

0.04%

9,058,195

9,916,738

-858,543

-8.66%

1,250,321

1,156,122

94,199

8.15%

2335 COSTOS Y GASTOS POR PAGAR
2355 DEUDAS CON ACCIONISTAS O SOCIOS (CP)

2615 PARA OBLIGACIONES FISCALES
26 SUBTO PASIVOS ESTIMADOS Y PROVISIONES
2805 ANTICIPOS Y AVANCES RECIBIDOS (C.P)
28 SUBTOTAL OTROS PASIVOS (C.P)
0 TOTAL PASIVO CORRIENTE
21 OBLIGACIONES FINANCIERAS (L.P)
0 TOTAL PASIVO NO CORRIENTE

-600,544 -100.00%

1,250,321

1,156,122

94,199

8.15%

10,308,516

11,072,860

-764,344

-6.90%

3105 CAPITAL SUSCRITO Y PAGADO

2,070,022

1,470,022

600,000

40.82%

31 SUBTOTAL CAPITAL SOCIAL

2,070,022

1,470,022

600,000

40.82%

379,834

379,834

0

0.00%

379,834

379,834

0

0.00%

33 RESERVAS

1,218,799

1,073,914

144,885

13.49%

34 REVALORIZACION DEL PATRIMONIO

3,782,464

3,563,657

218,807

6.14%

0 TOTAL PASIVO
PATRIMONIO

3205 PRIM COLOC. DE ACC. CUOTAS O PARTE INTS.
32 SUBTOTAL SUPERAVIT DE CAPITAL

36 RESULTADOS DEL EJERCICIO
37 RESULTADOS DE EJERCICIOS ANTERIORES
38 SUPERAVIT POR VALORIZACIONES
0 TOTAL DEL PATRIMONIO
0 TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO
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312,455

244,851

67,604

27.61%

-401,337

-802,390

401,053

-49.98%

311,512

311,512

0

0.00%

7,673,749

6,241,400

1,432,349

22.95%

17,982,265

17,314,260

668,005

3.86%

Anexo E Análisis horizontal del Estado de resultados de Endecolsa de los
años 2002-2003
ENCHAPADOS DE COLOMBIA SA
ANALISIS HORIZONTAL
2002-2003
(Miles de pesos)
VARIAC.

VARIAC.

ABSOLUTA RELATIV
2003

2002

41 INGRESOS OPERACIONALES

20,020,996

15,702,374

4,318,622

27.50%

61 MENOS: CTS DE VTS DE PRESTACION DE SER.

14,193,570

10,124,504

4,069,066

40.19%

5,827,426

5,577,870

249,556

4.47%

UTILIDAD BRUTA
51 MENOS: GTS OPERACIONALES DE ADMON

602,345

717,615

-115,270

-16.06%

52 MENOS: GTS OPERACIONALES DE VENTAS

2,787,092

2,395,769

391,323

16.33%

UTILIDAD OPERACIONAL

2,437,989

2,464,486

-26,497

-1.08%

42 MAS: INGRESOS NO OPERACIONALES

85,720

227,906

-142,186

-62.39%

2,311,139

2,290,969

20,170

0.88%

UTILI, ANTES DE IMTS Y AJUSTES POR INFLACION

212,570

401,423

-188,853

-47.05%

47 AJUSTES POR INFLACION

284,885

13,732

271,153

1974.6%

54 MENOS: IMPTO DE RENTA Y COMPLEMENTARIOS

185,000

170,304

14,696

8.63%

59 GANACIAS Y PERDIDAS

312,455

244,851

67,604

27.61%

53 MENOS: GASTOS NO OPERACIONALES
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Anexo F Análisis horizontal del Activo de Pizano S.A de los años 2002-2003
PIZANO S.A.
ANALISIS HORIZONTAL
BALANCE GENERAL
2002- 2003
(MILES DE PESOS)
VARIAC.
2,003

2,002

VARIAC.

ABSOLUTA RELATIV

ACTIVO
1105 CAJA
1110 BANCOS
1120 CUENTAS DE AHORRO
11 SUBTOTAL DISPONIBLE
12 INVESIONES C.P
1305 CLIENTES
1310 CUENTAS CORREINTES COMERCIALES
1320 CTAS POR COBRAR A VINCULADOS ECO.
1330 ANTICIPOS Y AVANCES
1345 INGRESOS POR COBRAR
1355 ANTIC. IMPT Y CONTRIB. SALDOS A FAVOR
1360 RECLAMACIONES (C.P)
1365 CTAS COBRAR A TRABAJADORES (C.P)
1380 DEUDORES VARIOS (C.P)

63,016

97,500

-34,484

-35.37%

1,257,812

1,843,769

-585,957

-31.78%

132,770

323,247

-190,477

-58.93%

1,453,598

2,264,516

-810,918

-35.81%

503,378

608,917

-105,539

-17.33%

19,337,578

13,051,219

6,286,359

48.17%

1,290,545

2,740,987

-1,450,442

-52.92%

2,225

2,226

-1

-0.04%

120,795

44,830

75,965

169.45%

11,533

15,379

-3,846

-25.01%

326,600

724,183

-397,583

-54.90%

2,182,841

1,209,389

973,452

80.49%

671,752

592,447

79,305

13.39%

751,921

1,869,521

-1,117,600

-59.78%

-2,721,938

-2,205,531

-516,407

23.41%

21,973,852

18,044,650

3,929,202

21.77%

1405 MATERIAS PRIMAS

6,631,597

6,141,812

489,785

7.97%

1410 PRODUCTOS EN PROCESO

1,834,489

2,118,098

-283,609

-13.39%

1430 PRODUCTOS TERMINADOS

4,162,474

4,228,295

-65,821

-1.56%

1435 MCIAS NO FAVRICADAS POR LA EMPRESA

3,505,324

3,949,434

-444,110

-11.24%

1445 SEMOVIENTES

1,326,182

1,049,628

276,554

26.35%

1455 MATERIALES REPUESTOS Y ACCESORIOS

4,417,814

3,942,225

475,589

12.06%

557,189

1,154,580

-597,391

-51.74%

1399 PROVISIONES (C.P)
13 SUBTOTAL DEUDORES (C.P)

1465 INVENTARIOS EN TRANSITO
1499 PROVISIONES
14 SUBTOTAL INVENTARIOS
1705 GASTOS PAGADOS POR ANTICIPADO
1710 CARGOS DIFERIDOS
17 SUBTOTAL DIFERIDO
0 TOTAL ACTIVO CORRIENTE
12 INVERSIONES (L.P)
1305 CLIENTES (L.P)
1380 DEUDORES VARIOS (L.P)
13 SUBTOTAL DEUDORES (L.P)
15 PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO NETO
1625 DERECHOS
150

-2,133,646

-1,557,151

-576,495

37.02%

20,301,423

21,026,921

-725,498

-3.45%

140,407

178,908

-38,501

-21.52%

22,913

5,780

17,133

296.42%

163,320

184,688

-21,368

-11.57%

44,395,571

42,129,692

2,265,879

5.38%

15,275,293

14,774,929

500,364

3.39%

892,820

1,100,308

-207,488

-18.86%

934

0

934

−

893,754

1,100,308

-206,554

-18.77%

112,780,983

109,990,262

2,790,721

2.54%

22,885,910

23,060,663

-174,753

-0.76%

1698 AMORTIZACION ACUMULADA

-8,833,598

-7,970,574

-863,024

10.83%

16 SUBTOTAL DE INTANGIBLES

14,052,312

15,090,089

-1,037,777

-6.88%

3,963,241

4,120,032

-156,791

-3.81%

3,963,241

4,120,032

-156,791

-3.81%

1,193,644

1,967,110

-773,466

-39.32%

-229,586

-176,883

-52,703

29.80%

964,058

1,790,227

-826,169

-46.15%

335,341

252,856

82,485

32.62%

1910 DE PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO

40,197,422

41,223,302

-1,025,880

-2.49%

1995 DE OTROS ACTIVOS

10,402,274

10,693,699

-291,425

-2.73%

50,935,037

52,169,857

-1,234,820

-2.37%

0 TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE

198,864,678

199,035,704

-171,026

-0.09%

0 TOTAL ACTIVO

243,260,249

241,165,396

2,094,853

0.87%

1710 CARGOS DIFERIDO
17 SUBTOTAL DIFERIDOS
1895 DIVERSOS
1899 PROVISIONES
18 SUBTOTAL OTROS ACTIVOS
1905 DE INVERSIONES

19 SUBTOTAL VALORIZACIONES

151

Anexo G Análisis horizontal del Pasivo de Pizano S.A de los años 20022003
PIZANO S.A.
ANALISIS HORIZONTAL
BALANCE GENERAL
2002- 2003
(MILES DE PESOS)
2,003

2,002

PASIVO

VARIAC.

VARIAC.

ABSOLUTA RELATIV

21 OBLIGACIONES FINANCIERAS (C.P)

4,798,094

1,230,258

3,567,836

290.0%

22 PROVEEDORES

7,711,236

5,969,653

1,741,583

29.17%

2315 A COMPAÑIAS VINCULADAS (C.P)

9,052,836

7,046,047

2,006,789

28.48%

2335 COSTOS Y GASTOS POR PAGAR

3,335,801

2,452,343

883,458

36.03%

2345 ACREEDORES OFICIALES (C.P)

545,772

479,090

66,682

13.92%

2365 RETENCIÓN EN LA FUENTE

188,085

155,948

32,137

20.61%

5,473

9,660

-4,187

-43.34%

2367 INMPUESTO A LAS VENTAS RETENIDO
2368 IMPUESTO DE INDUST.Y CIO RETENIDO

13,171

9,207

3,964

43.05%

2370 RETENCIONES Y APORTES DE NOMINA

446,846

387,647

59,199

15.27%

2380 ACREEDORES VARIOS (C.P)

179,589

166,123

13,466

8.11%

13,767,573

10,706,065

3,061,508

28.60%

24 IMPUESTOS GRAVAMENES Y TASAS

2,231,668

1,081,178

1,150,490

106.4%

25 OBLIGACIONES LABORALES CP

1,404,471

1,544,659

-140,188

-9.08%

2605 PARA COSTOS Y GASTOS

912,134

739,132

173,002

23.41%

2615 PARA OBLIGACIONES FISCALES

161,920

134,574

27,346

20.32%

2620 PENSIONES DE JUBILACION

410,000

450,000

-40,000

-8.89%

2630 PARA MANTENIMIENTO Y REPARACION

956,456

454,361

502,095 110.51%

2635 PARA CONTINGENCIAS

358,097

410,160

-52,063

-12.69%

23 SUBTOTAL CUENTAS POR PAGAR CP

2695 PROVISIONES DIVERSAS

77,555

1,333,152

-1,255,597

-94.18%

2,876,162

3,521,379

-645,217

-18.32%

31,950

6,681

25,269 378.22%

31,950

6,681

25,269 378.22%

32,821,154

24,059,873

8,761,281

36.41%

85,512,343

87,639,279

-2,126,936

-2.43%

2315 A COMPAÑIAS VINCULADAS (L.P)

2,060,749

2,061,323

-574

-0.03%

2335 COSTOS Y GASTOS POR PAGAR

1,030,959

1,039,293

-8,334

-0.80%

2345 ACREEDORES OFICIALES (L.P)

3,061,315

3,280,789

-219,474

-6.69%

26 SUBTO PASIV. ESTIMAD Y PROVISIONES
2805 ANTICIPOS Y AVANCES RECIBODOS (C.P)
28 SUBTOTAL OTROS PASIVOS (C.P)
0 TOTAL PASIVO CORRIENTE
21 OBLIGACIONES FINANCIERAS (L.P)

6,153,023

6,381,405

-228,382

-3.58%

2620 PENSIONES DE JUBILACION (L.P)

23 SUBTOTAL CUENTAS POR PAGAR LP

3,845,152

3,577,325

267,827

7.49%

2635 PARA CONTINGENCIAS (L.P)

3,402,977

2,882,977

520,000

18.04%

0

7,547,875

-7,547,875

-100.0%

26 SUBTOTAL PAS. ESTIM. Y PROVISI.(L.P)

7,248,129

14,008,177

-6,760,048

-48.26%

2910 BONOS BLIGAT.CONVERT.ACCIONES (L.P)

12,428,733

12,428,733

0

0.00%

29 SUBT BONOS Y PAPELES COMERC(L.P)

12,428,733

12,428,733

0

0.00%

2695 PROVISIONES DIVERSAS (L.P)
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0 TOTAL PASIVO NO CORRIENTE

111,342,228

120,457,594

-9,115,366

-7.57%

0 TOTAL PASIVO

144,163,382

144,517,467

-354,085

-0.25%

3105 CAPITAL SUSCRITO Y PAGADO

518,781

518,781

0

0.00%

31 SUBTOTAL CAPITAL SOCIAL
PRIMA EN COL. DE ACC. CUOTAS O PARTES
3205 DE INTS.

518,781

518,781

0

0.00%

64,481,902

64,481,902

0

0.00%

5,360,004

5,809,747

-449,743

-7.74%

69,841,906

70,291,649

-449,743

-0.64%

27,385

27,385

0

0.00%

58,718,712

55,995,338

2,723,374

4.86%

1,410,127

573,898

-82,355,081

-82,928,980

573,899

-0.69%

50,935,037

52,169,858

-1,234,821

-2.37%

99,096,867

96,647,929

2,448,938

2.53%

243,260,249

241,165,396

2,094,853

0.87%

PATRIMONIO

3225 SUPERAVIT METODO DE PARTICIPACION
32 SUBTOTAL SUPERAVIT DE CAPITAL
33 RESERVAS
34 REVALORIZACION DEL PATRIMONIO
36 RESULTADOS DEL EJERCICIO
37 RESULTADOS DE EJERCICIOS ANTERIORES
38 SUPERAVIT POR VALORIZACIONES
0 TOTAL DEL PATRIMONIO
0 TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO
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836,229 145.71%

Anexo H Análisis horizontal del Estado de resultados de Pizano S.A de los
años 2002-2003
PIZANO S.A.
ESTADO DE RESULTADOS
ANALISIS HORIZONTAL
2002-2003
(MILES DE PESOS)
VARIAC.
2,003

2,002

VARIAC.

ABSOLUTA RELATIV

41 INGRESOS OPERACIONALES

98,893,516

82,813,222

16,080,294

19.42%

MENOS: CTOS DE VTAS Y DE PRESTAC DE
61 SER.

75,920,127

61,567,778

14,352,349

23.31%

UTILIDAD BRUTA

22,973,389

21,245,444

1,727,945

8.13%

51 MENOS: GASTOS OPERACIONALES DE ADMON

8,078,737

8,377,211

-298,474

-3.56%

52 MENOS: GASTOS OPERACIONALES DE VENTAS

9,501,828

8,364,569

1,137,259

13.60%

UTILIDAD OPERACIONAL

5,392,824

4,503,664

889,160

19.74%

42 MAS: INGRESOS NO OPERACIONALES

6,967,311

16,379,453

-9,412,142

-57.46%

53 MENOS: GASTOS NO OPERACIONALES

18,018,171

25,428,191

-7,410,020

-29.14%

UTILIDAD ANTES DE IMPTOS Y AJUSTES POR
INFLACION

-5,658,036

-4,545,074

-1,112,962

24.49%

7,068,163

5,118,972

1,949,191

38.08%

0

0

0

0

1,410,127

573,898

836,229

145.71%

47 AJUSTES POR INFLACION
MENOS: INPUESTO DE RENTA Y
54 COMPLEMENTARIOS
59 GANACIAS Y PERDIDAS
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Anexo J. Análisis horizontal del Activo de Tablemac S.A. de los años 20022003
TABLEROS Y MADERAS DE CALDAS S.A.
ANALISIS HORIZONTAL
BALANCE GENERAL
2002-2003
(MILES DE PESOS)
VARIAC.
ACTIVO

2,003

1105 CAJA
1110 BANCOS
1120 CUENTAS DE AHORRO
11 SUBTOTAL DISPONIBLE

2,002

VARIAC.

ABSOLUTA RELATIV

1,620

1,500

120

8.00%

696,434

1,416,102

-719,668

-50.82%

10,496

65,779

-55,283

-84.04%
-52.23%

708,550

1,483,381

-774,831

8,043,702

8,747,980

-704,278

-8.05%

9,602,624

7,127,187

2,475,437

34.73%

1330 ANTICIPOS Y AVANCES

649,230

1,420,686

-771,456

-54.30%

1345 INGRESOS POR COBRAR

101,905

333,850

-231,945

-69.48%

1355 ANTIC. IMPT Y CONTRIB. O SALDOS A FAVOR

713,311

1,079,165

-365,854

-33.90%

0

52,560

155,770

202,038

-46,268

22,000

0

22,000

12 INVESIONES C.P
1305 CLIENTES

1360 RECLAMACIONES (C.P)
CUENTAS POR COBRAR A TRABAJADORES
1365 (C.P)
1370 PRESTAMOS A PERTICULARES
1380 DEUDORES VARIOS (C.P)
13 SUBTOTAL DEUDORES (C.P)
1405 MATERIAS PRIMAS
1410 PRODUCTOS EN PROCESO
1425 CULTIVOS EN DESARROLLO

-52,560 -100.00%
-22.90%
−

338,630

134,842

203,788

151.13%

11,583,470

10,350,328

1,233,142

11.91%

3,964,758

1,796,026

2,168,732

120.75%

31,300

21,453

9,847

45.90%
17.20%

656,213

559,913

96,300

6,265,044

4,673,819

1,591,225

34.05%

1435 MCIAS NO FAVRICADAS POR LA EMPRESA

6,179

52,672

-46,493

-88.27%

1455 MATERIALES REPUESTOS Y ACCESORIOS

1,584,038

1,476,181

107,857

7.31%

863,288

1,272,775

-409,487

-32.17%

1430 PRODUCTOS TERMINADOS

1465 INVENTARIOS EN TRANSITO
1499 PROVISIONES

-227,098

-248,720

21,622

-8.69%

13,143,722

9,604,119

3,539,603

36.86%

1705 GASTOS PAGADOS POR ANTICIPADO

272,650

179,737

92,913

51.69%

1710 CARGOS DIFERIDOS

330,179

397,255

-67,076

-16.88%

14 SUBTOTAL INVENTARIOS

17 SUBTOTAL DIFERIDO
0 TOTAL ACTIVO CORRIENTE
12 INVERSIONES (L.P)
1305 CLIENTES (L.P)
1399 PROVISIONES (L.P)
13 SUBTOTAL DEUDORES (L.P)
15 PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO NETO
1625 DERECHOS
16 SUBTOTAL DE INTANGIBLES
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602,829

576,992

25,837

4.48%

34,082,273

30,762,800

3,319,473

10.79%

721,819

591,962

129,857

21.94%

21,359

44,918

-23,559

-52.45%

-15,908

0

-15,908

−

5,451

44,918

-39,467

-87.86%

69,145,346

69,502,514

-357,168

-0.51%

185,612

174,902

10,710

6.12%

185,612

174,902

10,710

6.12%

1710 CARGOS DIFERIDO
17 SUBTOTAL DIFERIDOS
1895 DIVERSOS
1899 PROVISIONES
18 SUBTOTAL OTROS ACTIVOS
1905 DE INVERSIONES
1910 DE PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO
1995 DE OTROS ACTIVOS
19 SUBTOTAL VALORIZACIONES
0 TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE
0 TOTAL ACTIVO
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21,239

5,951,922

-5,930,683

-99.64%

21,239

5,951,922

-5,930,683

-99.64%

2,854,976

3,077,745

-222,769

-7.24%

-500,347

-500,000

-347

0.07%

2,354,629

2,577,745

-223,116

-8.66%

7,191

10,359

-3,168

-30.58%

24,525,270

18,839,079

5,686,191

30.18%

0

5,748

24,532,461

18,855,186

-5,748 -100.00%
5,677,275

30.11%

96,966,557

97,699,149

-732,592

-0.75%

131,048,830

128,461,949

2,586,881

2.01%

Anexo K. Análisis horizontal del Pasivo de Tablemac S.A. de los años 20022003
TABLEROS Y MADERAS DE CALDAS S.A.
ANALISIS HORIZONTAL
BALANCE GENERAL
2002-2003
(MILES DE PESOS)
VARIAC.

PASIVO

2,003

21 OBLIGACIONES FINANCIERAS (C.P)
22 PROVEEDORES

2,002

VARIAC.
RELATIV
ABSOLUTA
A

395,036

77,451

317,585

410.05%

2,909,386

3,777,417

-868,031

-22.98%

2335 COSTOS Y GASTOS POR PAGAR

685,799

857,479

-171,680

-20.02%

2365 RETENCIÓN EN LA FUENTE

132,493

126,887

5,606

4.42%

2367 INMPUESTO A LAS VENTAS RETENIDO

27,200

42,082

-14,882

-35.36%

2370 RETENCIONES Y APORTES DE NOMINA

5,627

34,734

-29,107

-83.80%

23 SUBTOTAL CUENTAS POR PAGAR CP

851,119

1,061,182

-210,063

-19.80%

24 IMPUESTOS GRAVAMENES Y TASAS

569,454

327,880

241,574

73.68%

25 OBLIGACIONES LABORALES CORTO PLAZO

412,654

343,185

69,469

20.24%

27 DIFERIDOS (C.P)
2805 ANTICIPOS Y AVANCES RECIBODOS (C.P)
RETENCIÓN A TERCEROS SOBRE
2825 CONTRATOS (C.P)
28 SUBTOTAL OTROS PASIVOS (C.P)
0 TOTAL PASIVO CORRIENTE

14,828

4,085

10,743

262.99%

207,961

62,925

145,036

230.49%

30,980

37,072

-6,092

-16.43%

238,941

99,997

138,944

138.95%

5,391,418

5,691,197

-299,779

-5.27%

47,128,393

51,448,079

-4,319,686

-8.40%

2905 BONOS EN CIRCULACION (L.P)
SUBTOTAL BONOS Y PAPELES
29 COMERCIALES (L.P)

7,639,400

8,314,100

-674,700

-8.12%

7,639,400

8,314,100

-674,700

-8.12%

0 TOTAL PASIVO NO CORRIENTE

54,767,793

59,762,179

-4,994,386

-8.36%

0 TOTAL PASIVO

60,159,211

65,453,376

-5,294,165

-8.09%

3105 CAPITAL SUSCRITO Y PAGADO

18,056,435

17,963,335

93,100

0.52%

31 SUBTOTAL CAPITAL SOCIAL

18,056,435

17,963,335

93,100

0.52%

12,731,062

12,731,062

0

0.00%

12,731,062

12,731,062

0

0.00%

2,674,757

2,674,757

0

0.00%

42,036,922

39,332,218

2,704,704

6.88%

-594,035

1,140,493

-28,547,984

-29,688,477

1,140,493

-3.84%

24,532,461

18,855,185

5,677,276

30.11%

70,889,618

63,008,573

7,881,045

12.51%

131,048,829

128,461,919

2,586,910

2.01%

21 OBLIGACIONES FINANCIERAS (L.P)

PATRIMONIO

3205 PRIM COL. DE ACC. CUOTAS O PARTE INT.
32 SUBTOTAL SUPERAVIT DE CAPITAL
33 RESERVAS
34 REVALORIZACION DEL PATRIMONIO
36 RESULTADOS DEL EJERCICIO
37 RESULTADO EJERCICIOS ANTERIORES
38 SUPERAVIT POR VALORIZACIONES
0 TOTAL DEL PATRIMONIO
0 TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO
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-1,734,528 -152.09%

Anexo L. Análisis horizontal del Estado de resultados de Tablemac S.A. de
los años 2002-2003
TABLEROS Y MADERAS DE CALDAS S.A.
ANALISIS HORIZONTAL
ESTADO DE RESULTADOS
2002-2003
(MILES DE PESOS)
VARIAC.

2003

VARIAC.
RELATIV
ABSOLUTA
A

2002

41 INGRESOS OPERACIONALES

48,136,644

39,117,981

9,018,663

23.06%

MENOS: CTOS DE VTAS Y DE PRESTACION DE
61 SER.

34,172,655

26,696,201

7,476,454

28.01%

UTILIDAD BRUTA

13,963,989

12,421,780

1,542,209

12.42%

51 MENOS: GASTOS OPERACIONALES DE ADMON

2,612,352

3,085,040

-472,688

-15.32%

52 MENOS: GASTOS OPERACIONALES DE VENTAS

6,346,921

5,760,083

586,838

10.19%

UTILIDAD OPERACIONAL

5,004,716

3,576,657

1,428,059

39.93%

42 MAS: INGRESOS NO OPERACIONALES

2,941,725

5,623,713

-2,681,988

-47.69%

53 MENOS: GASTOS NO OPERACIONALES

11,164,205

11,305,710

-141,505

-1.25%

UTIL. ANTES DE IMPTOS Y AJUSTES POR
INFLACION

-3,217,764

-2,105,340

-1,112,424

52.84%

2,624,519

3,245,832

-621,313

-19.14%

791

0

791

-594,036

1,140,492

47 AJUSTES POR INFLACION
54 MENOS: IMPTO RENTA Y COMPLEMENTARIOS
59 GANACIAS Y PERDIDAS
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−

-1,734,528 -152.09%

Anexo M. Análisis Vertical del Activo de Endecolsa año 2003
ENCHAPADOS DE COLOMBIA SA
ANALISIS VERTICAL
A DICIEMBRE 31 DEL 2.003
(Miles de pesos)
ACTIVO

PARTICIPACIÓN
2003

1105 CAJA

POR TOTAL

POR RUBRO

4,632

0.03%

8.25%

1110 BANCOS

27,001

0.15%

48.08%

1115 CUENTAS DE AHORRO

24,527

0.14%

43.67%

11 SUBTOTAL DISPONIBLE

56,160

0.31%

100.00%

12 INVESIONES C.P

14,066

0.08%

100.00%

1305 CLIENTES

5,050,962

28.09%

85.17%

1330 ANTICIPOS Y AVANCES

160,254

0.89%

2.70%

1355 ANTI. IMPT Y CONTRIB O SALDOS A FAVOR

686,945

3.82%

11.58%

1365 CTAS POR COBRAR A TRABAJADORES (C.P)

74,598

0.41%

1.26%

1370 PRESTAMOS A PARTICULARES
1399 PROVISIONES (C.P)
13 SUBTOTAL DEUDORES (C.P)
1405 MATERIAS PRIMAS

22,854

0.13%

0.39%

-65,320

-0.36%

-1.10%

5,930,293

32.98%

100.00%

2,270,103

12.62%

37.96%

1410 PRODUCTOS EN PROCESO

410,824

2.28%

6.87%

1430 PRODUCTOS TERMINADOS

1,797,820

10.00%

30.06%

870,624

4.84%

14.56%

1435 MCIAS NO FABRICADAS POR LA EMPRESA
1465 INVENTARIOS EN TRANSITO
14 SUBTOTAL INVENTARIOS
1705 GASTOS PAGADOS POR ANTICIPADO
1710 CARGOS DIFERIDOS
17 SUBTOTAL DIFERIDO
0 TOTAL ACTIVO CORRIENTE
12 INVERSIONES (L.P)
15 PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO NETO
1895 DIVERSOS
18 SUBTOTAL OTROS ACTIVOS
1910 DE PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO
19 SUBTOTAL VALORIZACIONES
0 TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE
0 TOTAL ACTIVO
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631,049

3.51%

10.55%

5,980,420

33.26%

100.00%

236,458

1.31%

91.53%

21,882

0.12%

8.47%

258,340

1.44%

100.00%

12,239,279

68.06%

100.00%

9,753

0.05%

100.00%

5,266,850

29.29%

100.00%

154,871

0.86%

100.00%

154,871

0.86%

100.00%

311,512

1.73%

100.00%

311,512

1.73%

100.00%

5,742,986

31.94%

100.00%

17,982,265

100.00%

100.00%

Anexo N. Análisis Vertical del Pasivo de Endecolsa año 2003
ENCHAPADOS DE COLOMBIA SA
ANALISIS VERTICAL
A DICIEMBRE 31 DEL 2.003
(MILES DE PESOS)
PASIVO

PARTICIPACIÓN
POR TOTAL

2003

POR RUBRO

21 OBLIGACIONES FINANCIERAS (C.P)

5,746,699

31.96%

22 PROVEEDORES

2,000,318

11.12%

100%

25,953

0.14%

7.68%

2365 RETENCIÓN EN LA FUENTE

210,776

1.17%

62.40%

2380 ACREEDORES VARIOS (C.P)

101,058

0.56%

29.92%

23 SUBTOTAL CTAS POR PAGAR CORTO PLAZO

337,787

1.88%

100.00%

24 IMPUESTOS GRAVAMENES Y TASAS

491,223

2.73%

100%

25 OBLIGACIONES LABORALES CORTO PLAZO

173,546

0.97%

100%

185,000

1.03%

100%

185,000

1.03%

100%

123,622

0.69%

100%

123,622

0.69%

100%

9,058,195

50.37%

100%

1,250,321

6.95%

100%

2335 COSTOS Y GASTOS POR PAGAR

2615 PARA OBLIGACIONES FISCALES
26 SUBT PASIVOS ESTIMADOS Y PROVISIONES
2805 ANTICIPOS Y AVANCES RECIBIDOS (C.P)
28 SUBTOTAL OTROS PASIVOS (C.P)
0 TOTAL PASIVO CORRIENTE
21 OBLIGACIONES FINANCIERAS (L.P)
0 TOTAL PASIVO NO CORRIENTE

100%

1,250,321

6.95%

100%

10,308,516

57.33%

100%

3105 CAPITAL SUSCRITO Y PAGADO

2,070,022

11.51%

100%

31 SUBTOTAL CAPITAL SOCIAL

2,070,022

11.51%

100%

379,834

2.11%

100%

379,834

2.11%

100%

0 TOTAL PASIVO
PATRIMONIO

3205 PRIMA COLOC. DE ACC. CUOTAS PARTE INTS.
32 SUBTOTAL SUPERAVIT DE CAPITAL
33 RESERVAS

1,218,799

6.78%

100%

34 REVALORIZACION DEL PATRIMONIO

3,782,464

21.03%

100%

312,455

1.74%

100%

-401,337

-2.23%

100%

311,512

1.73%

100%

7,673,749

42.67%

100%

17,982,265

100.00%

100%

36 RESULTADOS DEL EJERCICIO
37 RESULTADOS DE EJERCICIOS ANTERIORES
38 SUPERAVIT POR VALORIZACIONES
0 TOTAL DEL PATRIMONIO
0 TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO
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Anexo P. Análisis Vertical del Estado de resultados de Endecolsa año 2003
ENCHAPADOS DE COLOMBIA SA
ANALISIS VERTICAL
A DICIEMBRE 31 DEL 2.003
(MILES DE PESOS)
PARTICIPACIÓN

2003

POR TOTAL

ESTADO DE RESULTADOS

POR RUBRO

41 INGRESOS OPERACIONALES

20,020,996

6407.64%

343.56%

61 MENOS: CTS DE VTS DE PRESTACION DE SER.

14,193,570

4542.60%

243.56%

5,827,426

1865.04%

100.00%

51 MENOS: GTS OPERACIONALES DE ADMON

602,345

192.78%

24.71%

52 MENOS: GTS OPERACIONALES DE VENTAS

2,787,092

892.00%

114.32%

2,437,989

780.27%

100.00%

UTILIDAD BRUTA

UTILIDAD OPERACIONAL
42 MAS: INGRESOS NO OPERACIONALES

85,720

27.43%

40.33%

2,311,139

739.67%

1087.24%

212,570

68.03%

100.00%

47 AJUSTES POR INFLACIÓN

284,885

91.18%

91.18%

54 MENOS: IMPTO DE RENTA Y COMPLEMENTARIOS

185,000

59.21%

59.21%

59 GANACIAS Y PERDIDAS

312,455

100.00%

100.00%

53 MENOS: GASTOS NO OPERACIONALES
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS Y AJUSTES POR
INFLACION
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Anexo Q. Análisis Vertical del Activo de Pizano S.A. año 2003
PIZANO S.A.
ANALISIS VERTICAL
BALANCE GENERAL
A DICIEMBRE 31 DEL 2.003
PARTICIPACIÓN
POR TOTAL

2003
1105 CAJA
1110 BANCOS
1120 CUENTAS DE AHORRO
11 SUBTOTAL DISPONIBLE
12 INVESIONES C.P
1305 CLIENTES
1310 CUENTAS CORREINTES COMERCIALES
1320 CTAS POR COBRAR A VINCULADOS ECO.
1330 ANTICIPOS Y AVANCES
1345 INGRESOS POR COBRAR
1355 ANTIC. IMPT Y CONTRIB. O SALDOS A FAVOR

POR RUBRO

63,016

0.03%

4.34%

1,257,812

0.52%

86.53%

132,770

0.05%

9.13%

1,453,598

0.60%

100.00%

503,378

0.21%

100.00%

19,337,578

7.95%

88.00%

1,290,545

0.53%

5.87%

2,225

0.00%

0.01%

120,795

0.05%

0.55%

11,533

0.00%

0.05%

326,600

0.13%

1.49%

2,182,841

0.90%

9.93%

1365 CTAS POR COBRAR A TRABAJADORES (C.P)

671,752

0.28%

3.06%

1380 DEUDORES VARIOS (C.P)

751,921

0.31%

3.42%

-2,721,938

-1.12%

-12.39%

1360 RECLAMACIONES (C.P)

1399 PROVISIONES (C.P)

21,973,852

9.03%

100.00%

1405 MATERIAS PRIMAS

13 SUBTOTAL DEUDORES (C.P)

6,631,597

2.73%

32.67%

1410 PRODUCTOS EN PROCESO

1,834,489

0.75%

9.04%

1430 PRODUCTOS TERMINADOS

4,162,474

1.71%

20.50%

1435 MCIAS NO FAVRICADAS POR LA EMPRESA

3,505,324

1.44%

17.27%

1445 SEMOVIENTES

1,326,182

0.55%

6.53%

1455 MATERIALES REPUESTOS Y ACCESORIOS

4,417,814

1.82%

21.76%

1465 INVENTARIOS EN TRANSITO
1499 PROVISIONES
14 SUBTOTAL INVENTARIOS
1705 GASTOS PAGADOS POR ANTICIPADO
1710 CARGOS DIFERIDOS
17 SUBTOTAL DIFERIDO
0 TOTAL ACTIVO CORRIENTE
12 INVERSIONES (L.P)
1305 CLIENTES (L.P)
1380 DEUDORES VARIOS (L.P)
13 SUBTOTAL DEUDORES (L.P)
15 PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO NETO
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557,189

0.23%

2.74%

-2,133,646

-0.88%

-10.51%

20,301,423

8.35%

100.00%

140,407

0.06%

85.97%

22,913

0.01%

14.03%

163,320

0.07%

100.00%

44,395,571

18.25%

100.00%

15,275,293

6.28%

100.00%

892,820

0.37%

99.90%

934

0.00%

0.10%

893,754

0.37%

100.00%

112,780,983

46.36%

100.00%

1625 DERECHOS

22,885,910

9.41%

162.86%

1698 AMORTIZACION ACUMULADA

-8,833,598

-3.63%

-62.86%

16 SUBTOTAL DE INTANGIBLES

14,052,312

5.78%

100.00%

3,963,241

1.63%

100.00%

3,963,241

1.63%

100.00%

1,193,644

0.49%

123.81%

-229,586

-0.09%

-23.81%

964,058

0.40%

100.00%

335,341

0.14%

0.66%

1910 DE PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO

40,197,422

16.52%

78.92%

1995 DE OTROS ACTIVOS

10,402,274

4.28%

20.42%

50,935,037

20.94%

100.00%
100.00%

1710 CARGOS DIFERIDO
17 SUBTOTAL DIFERIDOS
1895 DIVERSOS
1899 PROVISIONES
18 SUBTOTAL OTROS ACTIVOS
1905 DE INVERSIONES

19 SUBTOTAL VALORIZACIONES
0 TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE

198,864,678

81.75%

0 TOTAL ACTIVO

243,260,249

100.00%

163

Anexo R. Análisis Vertical del Pasivo de Pizano S.A. año 2003
PIZANO S.A.
ANALISIS VERTICAL
BALANCE GENERAL
A DICIEMBRE 31 DEL 2.003
PARTICIPACIÓN
POR TOTAL

2003

POR RUBRO

21 OBLIGACIONES FINANCIERAS (C.P)

4,798,094

1.97%

100.00%

22 PROVEEDORES

7,711,236

3.17%

100.00%

2315 A COMPAÑIAS VINCULADAS (C.P)

9,052,836

3.72%

65.75%

2335 COSTOS Y GASTOS POR PAGAR

3,335,801

1.37%

24.23%

2345 ACREEDORES OFICIALES (C.P)

545,772

0.22%

3.96%

2365 RETENCIÓN EN LA FUENTE

188,085

0.08%

1.37%

5,473

0.00%

0.04%

2368 IMPUESTO DE INDUST.Y CIO RETENIDO

13,171

0.01%

0.10%

2370 RETENCIONES Y APORTES DE NOMINA

446,846

0.18%

3.25%

2380 ACREEDORES VARIOS (C.P)

179,589

0.07%

1.30%

2367 INMPUESTO A LAS VENTAS RETENIDO

23 SUBTOTAL CUENTAS POR PAGAR CORTO PLAZO

13,767,573

5.66%

100.00%

24 IMPUESTOS GRAVAMENES Y TASAS

2,231,668

0.92%

100.00%

25 OBLIGACIONES LABORALES CORTO PLAZO

1,404,471

0.58%

100.00%

2605 PARA COSTOS Y GASTOS

912,134

0.37%

31.71%

2615 PARA OBLIGACIONES FISCALES

161,920

0.07%

5.63%

2620 PENSIONES DE JUBILACIÓN

410,000

0.17%

14.26%

2630 PARA MANTENIMIENTO Y REPARACION

956,456

0.39%

33.25%

2635 PARA CONTINGENCIAS

358,097

0.15%

12.45%

77,555

0.03%

2.70%

2,876,162

1.18%

100.00%

31,950

0.01%

100.00%

2695 PROVISIONES DIVERSAS
26 SUBT. PASIVOS ESTIMADOS Y PROVISIONES
2805 ANTICIPOS Y AVANCES RECIBODOS (C.P)
28 SUBTOTAL OTROS PASIVOS (C.P)
0 TOTAL PASIVO CORRIENTE
21 OBLIGACIONES FINANCIERAS (L.P)

31,950

0.01%

100.00%

32,821,154

13.49%

100.00%

85,512,343

35.15%

100.00%

2315 A COMPAÑIAS VINCULADAS (L.P)

2,060,749

0.85%

33.49%

2335 COSTOS Y GASTOS POR PAGAR

1,030,959

0.42%

16.76%

2345 ACREEDORES OFICIALES (L.P)

3,061,315

1.26%

49.75%

6,153,023

2.53%

100.00%

2620 PENSIONES DE JUBILACION (L.P)

23 SUBTOTAL CUENTAS POR PAGAR LP

3,845,152

1.58%

53.05%

2635 PARA CONTINGENCIAS (L.P)

3,402,977

1.40%

46.95%

26 SUBTOTAL PAS. ESTIM. Y PROVISIONES (L.P)

7,248,129

2.98%

100.00%

2910 BONOS OBLIGATOR.CONVERTIB.ACCIONES (L.P)

12,428,733

5.11%

100.00%

29 SUBTOTAL BONOS Y PAPELES COMER. (L.P)

12,428,733

5.11%

100.00%

111,342,228

45.77%

100.00%

0 TOTAL PASIVO NO CORRIENTE
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0 TOTAL PASIVO

144,163,382

59.26%

100.00%

3105 CAPITAL SUSCRITO Y PAGADO

518,781

0.21%

100.00%

31 SUBTOTAL CAPITAL SOCIAL

518,781

0.21%

100.00%

64,481,902

26.51%

92.33%

PATRIMONIO

3205 PRIMA EN COL. DE ACC. CUOTAS O PART. INTS.
3225 SUPERAVIT METODO DE PARTICIPACION
32 SUBTOTAL SUPERAVIT DE CAPITAL
33 RESERVAS
34 REVALORIZACION DEL PATRIMONIO
36 RESULTADOS DEL EJERCICIO
37 RESULTADOS DE EJERCICIOS ANTERIORES
38 SUPERAVIT POR VALORIZACIONES
0 TOTAL DEL PATRIMONIO
0 TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO
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5,360,004

2.20%

7.67%

69,841,906

28.71%

100.00%

27,385

0.01%

100.00%

58,718,712

24.14%

100.00%

1,410,127

0.58%

100.00%

-82,355,081

-33.85%

100.00%

50,935,037

20.94%

100.00%

99,096,867

40.74%

100.00%

243,260,249

100.00%

100.00%

Anexo S. Análisis Vertical del Estado de Resultados de Pizano S.A. año 2003
PIZANO S.A.
ANALISIS VERTICAL
ESTADO DE RESULTADOS
DEL 01 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2.003
(miles de pesos)
PARTICIPACIÓN
2003

POR TOTAL

POR RUBRO

41 INGRESOS OPERACIONALES

98,893,516

7013.09%

430.47%

61 MENOS: CTOS DE VTAS Y DE PRESTACION DE SER.

75,920,127

5383.92%

330.47%

22,973,389

1629.17%

100.00%

51 MENOS: GASTOS OPERACIONALES DE ADMON

8,078,737

572.91%

149.81%

52 MENOS: GASTOS OPERACIONALES DE VENTAS

9,501,828

673.83%

176.19%

5,392,824

382.44%

100.00%

42 MAS: INGRESOS NO OPERACIONALES

6,967,311

494.09%

-123.14%

53 MENOS: GASTOS NO OPERACIONALES

18,018,171

1277.77%

-318.45%

-5,658,036

-401.24%

100.00%

7,068,163

501.24%

501.24%

0.00%

0.00%

100.00%

100.00%

UTILIDAD BRUTA

UTILIDAD OPERACIONAL

UTILIDAD ANTES DE IMPTOS Y AJUSTES POR
INFLACION
47 AJUSTES POR INFLACION
54 MENOS: INPU. DE RENTA Y COMPLEMENTARIOS
59 GANACIAS Y PERDIDAS

1,410,127
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Anexo T. Análisis Vertical del Activo de Tablemac S.A. año 2003
TABLEROS Y MADERAS DE CALDAS S.A.
ANALISIS VERTICAL
BALANCE GENERAL
A DICIEMBRE 31 DEL 2.003
(Miles de pesos)
PARTICIPACIÓN
ACTIVO

2003

1105 CAJA
1110 BANCOS
1120 CUENTAS DE AHORRO
11 SUBTOTAL DISPONIBLE
12 INVESIONES C.P
1305 CLIENTES

TOTAL

RUBRO

1,620

0.00%

0.23%

696,434

0.53%

98.29%

10,496

0.01%

1.48%

708,550

0.54%

100.00%

8,043,702

6.14%

100.00%

9,602,624

7.33%

82.90%

1330 ANTICIPOS Y AVANCES

649,230

0.50%

5.60%

1345 INGRESOS POR COBRAR

101,905

0.08%

0.88%

1355 ANTIC. IMPT Y CONTRIB. O SALDOS A FAVOR

713,311

0.54%

6.16%

1365 CUENTAS POR COBRAR A TRABAJADORES (C.P)

155,770

0.12%

1.34%

1370 PRESTAMOS A PERTICULARES

22,000

0.02%

0.19%

338,630

0.26%

2.92%

11,583,470

8.84%

100.00%

3,964,758

3.03%

30.16%

1410 PRODUCTOS EN PROCESO

31,300

0.02%

0.24%

1425 CULTIVOS EN DESARROLLO

656,213

0.50%

4.99%

6,265,044

4.78%

47.67%

1435 MCIAS NO FAVRICADAS POR LA EMPRESA

6,179

0.00%

0.05%

1455 MATERIALES REPUESTOS Y ACCESORIOS

1,584,038

1.21%

12.05%

1380 DEUDORES VARIOS (C.P)
13 SUBTOTAL DEUDORES (C.P)
1405 MATERIAS PRIMAS

1430 PRODUCTOS TERMINADOS

1465 INVENTARIOS EN TRANSITO
1499 PROVISIONES
14 SUBTOTAL INVENTARIOS

863,288

0.66%

6.57%

-227,098

-0.17%

-1.73%

13,143,722

10.03%

100.00%

1705 GASTOS PAGADOS POR ANTICIPADO

272,650

0.21%

45.23%

1710 CARGOS DIFERIDOS

330,179

0.25%

54.77%

602,829

0.46%

100.00%

34,082,273

26.01%

100.00%

721,819

0.55%

100.00%

21,359

0.02%

391.84%

-15,908

-0.01%

-291.84%

5,451

0.00%

100.00%

69,145,346

52.76%

100.00%

185,612

0.14%

100.00%

185,612

0.14%

100.00%

21,239

0.02%

100.00%

17 SUBTOTAL DIFERIDO
0 TOTAL ACTIVO CORRIENTE
12 INVERSIONES (L.P)
1305 CLIENTES (L.P)
1399 PROVISIONES (L.P)
13 SUBTOTAL DEUDORES (L.P)
15 PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO NETO
1625 DERECHOS
16 SUBTOTAL DE INTANGIBLES
1710 CARGOS DIFERIDO
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17 SUBTOTAL DIFERIDOS
1895 DIVERSOS
1899 PROVISIONES
18 SUBTOTAL OTROS ACTIVOS
1905 DE INVERSIONES
1910 DE PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO
1995 DE OTROS ACTIVOS
19 SUBTOTAL VALORIZACIONES
0 TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE
0 TOTAL ACTIVO
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21,239

0.02%

100.00%

2,854,976

2.18%

121.25%

-500,347

-0.38%

-21.25%

2,354,629

1.80%

100.00%

7,191

0.01%

0.03%

24,525,270

18.71%

99.97%

0

0.00%

0.00%

24,532,461

18.72%

100.00%

96,966,557

73.99%

100.00%

131,048,830

100.00%

100.00%

Anexo U. Análisis Vertical del Pasivo de Tablemac S.A. año 2003
TABLEROS Y MADERAS DE CALDAS S.A.
ANALISIS VERTICAL
BALANCE GENERAL
A DICIEMBRE 31 DEL 2.003
(Miles de pesos)
PARTICIPACIÓN
PASIVO

2,003

21 OBLIGACIONES FINANCIERAS (C.P)
22 PROVEEDORES

TOTAL

RUBRO

395,036

0.30%

100.00%

2,909,386

2.22%

100.00%

2335 COSTOS Y GASTOS POR PAGAR

685,799

0.52%

80.58%

2365 RETENCIÓN EN LA FUENTE

132,493

0.10%

15.57%

27,200

0.02%

3.20%

2367 INMPUESTO A LAS VENTAS RETENIDO
2370 RETENCIONES Y APORTES DE NOMINA

5,627

0.00%

0.66%

23 SUBTOT CUENTAS POR PAGAR CORTO PLAZO

851,119

0.65%

100.00%

24 IMPUESTOS GRAVAMENES Y TASAS

569,454

0.43%

100.00%

25 OBLIGACIONES LABORALES CORTO PLAZO

412,654

0.31%

100.00%

27 DIFERIDOS (C.P)
2805 ANTICIPOS Y AVANCES RECIBODOS (C.P)
2825 RETENCI. A TERCEROS SOBRE CONTRAT (C.P)
28 SUBTOTAL OTROS PASIVOS (C.P)
0 TOTAL PASIVO CORRIENTE
21 OBLIGACIONES FINANCIERAS (L.P)
2905 BONOS EN CIRCULACION (L.P)
29 SUBTOTAL BONOS Y PAPELES COMERCI. (L.P)

14,828

0.01%

100.00%

207,961

0.16%

87.03%

30,980

0.02%

12.97%

238,941

0.18%

100.00%

5,391,418

4.11%

100.00%

47,128,393

35.96%

100.00%

7,639,400

5.83%

100.00%

7,639,400

5.83%

100.00%

0 TOTAL PASIVO NO CORRIENTE

54,767,793

41.79%

100.00%

0 TOTAL PASIVO

60,159,211

45.91%

100.00%

3105 CAPITAL SUSCRITO Y PAGADO

18,056,435

13.78%

100.00%

31 SUBTOTAL CAPITAL SOCIAL

18,056,435

13.78%

100.00%

12,731,062

9.71%

100.00%

12,731,062

9.71%

100.00%

2,674,757

2.04%

100.00%

42,036,922

32.08%

100.00%

-594,035

-0.45%

100.00%

-28,547,984

-21.78%

100.00%

24,532,461

18.72%

100.00%

70,889,618

54.09%

100.00%

131,048,829

100.00%

100.00%

PATRIMONIO

3205 PRIMA EN COL. DE ACC. CUOTAS O PARTES INT.
32 SUBTOTAL SUPERAVIT DE CAPITAL
33 RESERVAS
34 REVALORIZACION DEL PATRIMONIO
36 RESULTADOS DEL EJERCICIO
37 RESULTADOS DE EJERCICIOS ANTERIORES
38 SUPERAVIT POR VALORIZACIONES
0 TOTAL DEL PATRIMONIO
0 TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO
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Anexo V. Análisis Vertical del Estado de Resultados de Tablemac S.A. año
2003
TABLEROS Y MADERAS DE CALDAS S.A.
ANALISIS VERTICAL
ESTADO DE RESULTADOS
DEL 01 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2.003
(Miles de pesos)

PARTICIPACIÓN
2003

TOTAL

RUBRO

41 INGRESOS OPERACIONALES

48,136,644

-8103.32%

344.72%

61 MENOS: CTOS DE VTAS Y PRESTACION DE SER.

34,172,655

-5752.62%

244.72%

UTILIDAD BRUTA

13,963,989

-2350.70%

100.00%

51 MENOS: GASTOS OPERACIONALES DE ADMON

2,612,352

-439.76%

52.20%

52 MENOS: GASTOS OPERACIONALES DE VENTAS

6,346,921

-1068.44%

126.82%

UTILIDAD OPERACIONAL

5,004,716

-842.49%

100.00%

42 MAS: INGRESOS NO OPERACIONALES

2,941,725

-495.21%

-91.42%

53 MENOS: GASTOS NO OPERACIONALES

11,164,205

-1879.38%

-346.96%

UTIL. ANTES DE IMPT. Y AJUSTES POR INFLACION

-3,217,764

541.68%

100.00%

2,624,519

-441.81%

-441.81%

791

-0.13%

-0.13%

-594,036

100.00%

100.00%

47 AJUSTES POR INFLACION
54 MENOS: IMPTO DE RENTA Y COMPLEMENTARIOS
59 GANACIAS Y PERDIDAS
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Anexo W. Tablero de control de indicadores financieros. año 2003
TABLERO DE CONTROL DE INDICADORES FINANCIEROS
A 31 DE DICIEMBRE DEL 2.003

INDICADOR
1.

ENDECOLS
A

ESTRUCTURA

1.1. Razón Corriente

Activo Corriente / Pasivo Corriente

1.35

1.2. Capital Neto de Trabajo

Activo Corriente - Pasivo Corriente
(Activo Corriente - Inventario) /
Pasivo Corriente

3181084.00

1.3. Prueba Ácida
2.

3.22

6.32
28690855
30627998.00
.00

0.69

0.73

3.88

Pasivo Total / Activo Total

0.57

0.59

0.46

Activo Total / Pasivo Total

1.74

1.69

2.18

3.96

4.89

5.00

92.08

74.67

72.97

4.75

3.74

2.60

76.90

97.60

140.39

7.89

18.24

10.91

46.23

20.01

33.46

INDICE DE SOLVENCIA

3.1. De Solvencia
4.

CALDAS

DE ENDEUDAMIENTO

2.1. Nivel de Endeudamiento
3.

PIZANO

DE LIQUIDEZ

DE ACTIVIDAD

4.1. Rotación de Cartera
4.1.1. Días de Rotación
4.2.1.1. De Inventarios Totales
4.2.1.1.1. Días de Rotación
4.2.1.2. De Productos
Terminados
4.2.1.2.1. Días de Rotación

Ventas a Crédito / Cuentas por
Cobrar Promedio
Tiempo Analizado / Rotación de
Cartera
Costo de Ventas / Inventarios
Totales Promedio
Tiempo Analizado / Rotación de
Inven. Totales
Costo de Ventas / Inv. Prod. Term.
Promedio
Tiempo Analizado / Rotación de Inv.
Prod. Term.
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CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES 2004
MES
SEMANA
Analizar
la capacidad

competitiva

de la empresa Endecolsa mediante

1

JULIO
2 3

4

1

AGOSTO
2 3 4

SEPTIEMBRE

1

2

3

4

OCTUBRE

1

2

3

NOVIEMBRE

4

1

2

3

4

la
herramienta de la matriz DOFA y la aplicación de indicadores
financieros que permitan determinar como está la empresa Endecolsa
frente a las mas representativas del sector maderero para así proponer
un plan estratégico que contribuyan al sostenimiento y competitividad
de la misma.

Aplicar la matriz DOFA, debilidades, oportunidades, fortalezas y
amenazas de la empresa Endecolsa, para dar claridad a la problemática
de la empresa y así mismo dar posibles respuestas que arrojen
soluciones.
Comparar el comportamiento financiero de la competencia mediante el
análisis financiero y a su vez con el sector maderero para detectar si
los contrincantes están en circunstancias similares..
Cotejar el estado de arte sobre el análisis comparativo y sectorial en el
ámbito nacional para la identificación de los aspectos que influyen en la
empresa Enchapados de Colombia S.A.

Diseñar un plan estratégico mediante el cual la empresa comience a
corregir sus falencias y sea más competitiva dentro del sector
maderero tanto a nivel nacional como internacional
1

2

3

4

5

6

7

8

9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

DICIEMBRE

1

2

3

ENERO

4

1

2

3

FEBRERO

4

1

2

3

MARZO

4

1

2

3

ABRIL

4

1

2

3

MAYO

4

1

2

3

JUNIO

4

1

2

3

JULIO

4

1

2

3

AGOSTO

4

1

2

3

SEPTIEMBRE

4

1

2

3

4

OCTUBRE

1

2

3

NOVIEMBRE

4

1

2

3

DICIEMBRE

4

1

2

3

4

21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 53 54 55 56 57 58 59 60 61 62 63 64 65 66 67 68 69 70 71 72

